Publication: 
DR RE PR RO PR GR REP GPE RD SR mA TE RE SEC NT 


ae Treasury Board of Canada Conseil du Trésor du Canada 
Secrétariat 


FAR 
ee Al 
PATS 


Secretariat ecr 


mM UT 


Management Category 


Position Evaluation Plan 


ivi 


Canada 


A 
T/é 1) 


— / CA Le) n 
PAT Le 


M17 


MANAGEMENT CATEGORY 


POSITION EVALUATION PLAN 


Issued by: Organization and Classification Policy 
Management Category 
Personnel Policy Branch 
Treasury Board Secretariat 


April, 1990 


©Minister of Supply and Services Canada 1990 
Available in Canada through 


Associated bookstores 
and other booksellers 


or by mail from 
Canadian Government Publishing Centre 
Supply and Services Canada 
Ottawa, Canada KIA 0S9 


Catalogue No. BT43-88/1990 
ISBN 0-660-55758-4 


TABLE OF CONTENTS 


SECTION ONE: INTRODUCTION 


SECTION TWO: THE THREE EVALUATION FACTORS 
- KNOW-HOW 


- PROBLEM SOLVING 
- ACCOUNTABILITY 


SECTION THREE: USING THE BENCHMARKS 


SECTION FOUR: EVALUATION CHECKS 


APPENDIX A: 


Definitions: Management Category 
Executive and Senior Management Groups 


APPENDIX B: 
Hay Guide Charts 


APPENDIX C: 
Benchmark Positions 


Page 1 


Page 7 
Page 12 
Page 16 


Page 22 


Page 27 


Page A-1 


Page A-3 


Separate 
Volume 


Digitized by the Internet Archive 
in 2023 with funding from 
University of Toronto 


https://archive.org/details/39022108090019 


SECTION ONE 
INTRODUCTION 


The purpose of this manual is to provide participants in the evaluation process with a 
sound understanding of the approach used to evaluate positions in the Management 
Category. It is an appropriate guide for both classification officers and line managers, 
working alone or in committee. 


The evaluation method which is used is the Hay Guide Chart-Profile Method ("the Hay 
system"). This manual represents the latest up-dating of the system and supersedes all 
previous editions of the Management Category Classification Standard. 


The manual is designed to act as a consistent reference source not as a rigid blueprint. It 
does not attempt to provide detailed answers to every question but rather guidelines to 
help evaluators make informed, common sense, rational and defensible applications of the 
information given in this book and in the evaluation training sessions. 


The manual is divided into four sections providing the four sets of tools you will need to 
make evaluations and provide rationale statements: 


Section 1 a brief introduction about the job evaluation process, plus some tips for 
using the Hay technology 
Section 2 an explanation of the three evaluation factors of the Hay system: 
Know-How 
Problem Solving 


Accountability 


Section 3 an explanation of how to use the benchmark positions which appear in 
Appendix C 


Section 4 examples of evaluation checks to ensure new evaluations are appropriate 


In the Appendices you will find: 


(e) definitions of the Management Category, (Executive Group and Senior 
Management Group) 

(e) the breakpoints between classification levels 

fe) copies of the Hay Guide Charts 

fe) the benchmark positions 


THE JOB EVALUATION PROCESS 


Evaluations may be done by classification officers or line managers working alone or in 
committees. The evaluation process is the same for both, except that in the committee 
approach, consensus building has to be included at each step. 


1) 


2) 


3) 


4) 


5) 


6) 


Understand the Job Content 


You will need an up-to-date job description of the position in question and an 
organization chart indicating where the job fits. You will also require detailed 
information (including evaluations) for the superior and peer positions in the 
organization. If there is any confusion using these sources of information, check 
with the information source, (ie: the line manager). 


Evaluate the Position 

Using the three evaluation factors of the Hay system (described in Section Two) 
and the benchmark evaluations in Appendix C, evaluate the position and total 
the points. 

Double Check the Evaluation 

Using the percentage and profile tests described in Section Four, test whether 
the evaluation makes sense. 

Reconcile the Evaluation with Others Around It 

Using the existing organizational chart and evaluations of other jobs in the 
department or agency, re-test the validity of the evaluation. The benchmarks in 
Appendix C will help as well. 

Document the Evaluation 

Once you are confident that the evaluation is solid you will need to support it 
with a written rationale (examples provided in Appendix C.) 

Rank the Position 

Finally, you will need to rank the job based on the number of evaluation points 


you have assigned to the job. The spectrum of evaluation points is arranged in 
bands marked by breakpoints, (see Appendix A). 


EVALUATION TIPS 


1) 


2) 


Understanding The Numbering System 


The numbering system on each chart is geometric, based on a 15% step 
difference from one number to the next. 


For example: from 350 to 400 to 460 to 528 to 608 to 700, etc. on the 
Know-How and Accountability Charts. 


The concept of these 15% step differences is central to the Hay system. 
However, the step differences should not be taken as distinct breaks but as points 
along a continuum. 


For example: The sub-element of Management Know-How is represented 
by five columns across the top of the Know-How Guide Chart. This does 
not mean that there are five discrete levels of Management Know-How but 
simply that there are five points along this continuum. 


Using the Numbering System: 
Perception of Differences 


The numbering system provides a structured format around which decisions can 
be made about the evaluation points to be assigned. However, informed common 
sense plays the critical role in what those decisions will be. 


For example: the end result of the evaluation of a job on any factor is that 
the job has been slotted into a single box on the relative Guide Chart. 
However, in that box (or slot) there is more than one number: 


528 
608 
700 


Having a final choice permits fine-tuning of the evaluation based on: 


O Your confidence in the validity of the slot selected. Given that the Guide Chart 
represents a continuum on each sub-element, it is possible to select an 
evaluation slot and still be aware that it does not completely reflect your 
final opinion. In this case, you would use the lower or higher number in 
the slot. 


o Relative comparisons between the job and others around it. If two jobs end up 
in the same slot, relative differences between them can be shown by 
assigning a higher number from the slot to one of the jobs. 


The following definitions may provide some additional guidelines in 
determining differences in points: 


No Differences 


Barely Noticeable 
Differences 


Clear Differences 


Obvious Differences 


There is no need to assign a different point level if 
you can see no measurable difference between the 
degree to which a sub-element or factor is 
apparent in two jobs. 


If you can see a difference between two jobs but 
only after considerable analysis of both, you have 
what is referred to as a barely noticeable 
difference. This will probably be best represented 
by a one step difference in the points assigned. 


For example: from 350 to 400. 


If you see a clear difference between the two jobs, 
but again, only after a thorough analysis of both, 
the difference is probably two steps. 


For example: from 350 to 460. 


If a difference can be readily seen, even on 
superficial study of the two positions, then there is 
an obvious difference which will result in a three 
step difference or more. 


For example: from 350 to 528 or more. 


Note: when comparing a new evaluation to a 
previously evaluated job or a benchmark job, such 
an obvious difference might indicate that the 
wrong job is being used for comparison purposes 
and a more appropriate one should be found, at 
least on this factor. 


3) 


1) 


2) 


The numbering system is further fine tuned by the fact that the numbers overlap, 
as in the example below: 


In this case, 460 is a cross-over number. Such overlapping numbers permit the 
evaluator to select the most appropriate box and still be able to reflect a point 
value that could have been reached from another box. 


Influence Up or Down 


Management positions are typically dynamic and individual. Therefore, the 
definitions of the various levels in each of the sub-elements on the Guide Charts 
are intentionally general rather than specific. They provide guidelines not 
absolute rules. 


Once again, informed judgement in the perception of differences along the 
continuum is required. 


For example: an evaluator could decide that a job is a G IV 3on the 
Know-How Chart but recognize that it could be moving towards the H 
level of practical/technical/specialized Know-How. This would mean that 
there was a "pull" or influence upwards on the evaluation for that 
sub-element and thus on the factor as a whole. 


There are two steps in dealing with this: 


indicate on the evaluation where the influence up or down occurs. This is 
most easily done by placing an arrow beside the element in the evaluation 
(in this case, Gt IV 3). 


choose the higher or lower number of points available in the box into which 
you have slotted the job on the Guide Chart, (in this case 1056 as opposed to 
800 or 920 on the Know-How Guide Chart). 


4) 


These two actions will remind you where to look when reviewing an evaluation and 
will also indicate how best to write the rationale statement. 


Shaded Areas on the Guide Charts 


The Guide Charts have been produced with some areas shaded. The shaded areas 
should serve as red flags during the evaluation process. While it is possible to have 
evaluations that are slotted into these areas, it would be most unusual. In the 
absence of strongly persuasive arguments to the contrary, evaluations should not 
fall in the shaded areas. 
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SECTION TWO 
THE THREE EVALUATION FACTORS 


There is a Guide Chart for each of the three evaluation factors in the Hay system. These 
Guide Charts are customized for use in the public service and are up-dated as required. 


You may begin with any one of the three Guide Charts when evaluating a position. And, 
with the exception of always evaluating Impact and Magnitude together on the 
Accountability Chart (see page 16), you may work through the sub-elements on a Guide 
Chart in whatever order you choose as well. In other words, there is no prescribed order 
to the evaluation process, so long as all three factors and all sub-elements are covered. 


KNOW-HOW 


DEFINITION 


Know-How is the sum total of every kind of knowledge and skill, however acquired, that is 
needed for fully competent performance. 


The two key phrases are: 


however acquired we are interested in the knowledge and skill required to do the job, 
not how an incumbent might have come to possess that knowledge 
or skill. One should be able to infer the proper requirements for 
the job from the job description. Examples, (such as "requires an 
MBA" or "requires a deep understanding of corporate law") can be 
helpful but if they are not backed up with examples of how these 
qualifications will be used in the job, they should be ignored for 
evaluation purposes. 


fully competent we measure the Know-How required for fully competent 
performance of all aspects of the job. We ignore the actual 
performance of any incumbents in the job (past or present) 
because we are measuring jobs, not people. Incumbent 
performance is reflected in salary administration, not job 
evaluation. 
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COMPONENTS 


Know-How has three sub-elements, or components: 


Practical/Specialized Know-How 


Knowledge about and skills in applying practical procedures, specialized techniques 
and scientific or technical disciplines. 


Managerial Know-How 


The ability to act like a manager (to direct, integrate, organize, plan, harmonize, 
control, evaluate activities) or to think like a manager, regardless of whether the job 
is an operating, support or administrative position. 


Human Relations Skills 


Active, practising, face-to-face skills in dealing with others. 


Notice that both knowledge and skill, (possession of facts and application of techniques) 
are measured in Practical/Specialized Know-How and Managerial Know-How. The 
Human Relations sub-element only refers to the level of skill that is required in applying 
Human Relations skills. Where knowledge about people and their relationships is 
important (for instance: in a Personnel job) it is measured under the Practical/Specialized 
sub-element. 


PROCESS 
Evaluate the position for each of the sub-elements in whatever order you choose. When 


you have completed the evaluation, refer to the appropriate benchmark position for 
comparison purposes, (see Section Three, page 22). 


For your convenience, explanations of the definitions of the three Know-How sub- 
elements are provided on the page facing the text describing each sub-element. 
1) MEASURING PRACTICAL / SPECIALIZED KNOW-HOW 


All jobs require some combination of knowledge of practical procedures, 
specialized techniques and/or scientific or other learned disciplines. 
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2) 


o In some jobs depth of knowledge and skill is required, (a lot of knowledge 
about a few things). An example would be an expert in advanced theoretical 
physics. 


o In others, breadth (or scope) of knowledge and skill is required, (some 
knowledge about a lot of things). An example would be the generalist who 
administers several different technical or functional areas. 


o  Inothers, a combination of both is required. 


All can be measured. 


Remember that how the knowledge required was obtained is not essential for job 
evaluation purposes. 


For example: a lobbyist must have a thorough knowledge of the operations of 
the legislature and the government. In addition, knowing the names of key 
legislators, their role in Parliament and their political position on issues also 
constitutes a form of Specialized/Practical Know-How because a thorough 
appreciation of the political nuances of a course of action is part of the 
requirements for fully competent performance. This cannot be learned in 
school. 


Most management positions will fall in the E level or higher on the 
Practical/Specialized sub-element. This is because levels A - D are considered 
trained skill levels in which the incumbent needs only to know what to do and how 
to do it. From E upwards, the incumbent needs to understand which techniques are 
appropriate to a situation but, more importantly, why. This is more typical of 
management positions. 


Notice that managers do not necessarily need the same depth of Specialized Know- 
How as those working below them in order to fulfil the requirements of managerial 
jobs. But they will require sufficient understanding of their subordinates’ areas of 
expertise to manage the activities of those specialists. In addition, they will need 
Managerial Know-How. 


MEASURING MANAGERIAL KNOW-HOW 


Managers have to know how to manage the activities of others and how to plan, 
integrate, harmonize or control the results of the work of others. Managerial 
Know-How measures the need in the job for the incumbent to "think or act like a 
manager". 
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3) 


Two skills are critically important in this sub-element: 


o Managers typically need highly "diversified" skills to direct, co-ordinate, 
integrate, organize, etc. If the units or functions with which the position 
interacts do not need to be integrated, the Managerial Know-How is 
diminished. On the other hand, when the sheer size of an organizational unit 
is high, the complexity of the management task tends to increase. 


o Managers, both line and staff, also need to be able to think conceptually, to 
mentally integrate: 


- Organizational issues 
structure 
staffing 
development of people 
appraisal and recognition 


- policy making and long range planning 


- administration 
tactical planning 
execution 
review and control 


- integration of functions 
balancing of competing resources 
human vs material resources 
prioritizing resource needs 


While the size and complexity of the organizational unit tends to have a bearing on 
the breadth of Managerial skills needed, (as mentioned above), the correlation of 
size and required Managerial Know-How should not be taken as automatic. 


For example: the same conceptual skills may be needed in managing a small 
unit with highly diverse functions as in managing a large, homogeneous one. 


MEASURING HUMAN RELATIONS SKILLS 
This sub-element refers to an individual’s skill in getting others to respond 


favourably to one’s point of view or in empathizing with people, (as in the case of 
counselling positions). Both skills are based on personal qualities and capabilities. 
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Naturally, all jobs require people to interact and therefore display some human 
relations skills. However, the requirement for such skills on the job is measured as a 
1, 2 or 3, depending on the degree and objective of the interactions. 


For example: jobs in which the incumbent simply passes on information will 
score lower than jobs requiring the motivation of staff or external 
stakeholders. 


SELECTING THE KNOW-HOW POINTS 


By the time the job has been evaluated on all three sub-elements, it has been slotted into 
a single box on the Know-How Guide Chart. Choose one of the three available numbers 
based on the guidelines presented in EVALUATION TIPS - Using the Numbering System 
(Section One, page 3) 
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PROBLEM SOLVING 


DEFINITION 


Problem Solving is the opportunity to put Know-How to use in original, self-starting thinking 
to solve problems on the job. 


Three things are important in the definition of Problem Solving: 


thinking 


original 


self-starting 


COMPONENTS 


Problem Solving is mental activity. It does not necessarily mean 
problem resolution. Therefore, we measure the degree to which the job 
requires the incumbent to stop and think, reflect and work consciously 
with the Know-How component. Notice that this mental manipulation 
of knowledge is different from the straight application of skill. 


to the extent that the opportunity to problem solve is circumscribed by 
legislation, policy, standards, precedents or the input of others, the 
value of Problem Solving is diminished. 


the raw material of any thinking is knowledge. Ideas are put together 
from what is already known in a mental process which identifies, defines 
and (possibly) resolves a problem. That is why Problem Solving is 
Know-How put to use. To describe this relationship, Problem Solving 
points are calculated as a percentage of the Know-How points assigned 
to the job. 


Problem Solving has two sub-elements: 


Thinking Environment 


How much help or assistance is available to the incumbent in solving problems. 


Thinking Challenge 


The complexity or novelty of the thinking required on the job. 
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PROCESS 


You may start with either component when evaluating the job. Again, the expanded 
definitions that are given on this and the following facing pages will help you decide 
where to position the job on that sub-element. 


1) 


2) 


MEASURING THE THINKING ENVIRONMENT 


The solving of problems is done within an organizational environment. 
Governmental, departmental or functional goals, policies, objectives, practices, 
procedures, or instructions exist to help people deal with problems. At the same 
time, supervisors or other people may also provide help in solving the problems. 


The degree to which these sources of help are available on the job affect the 
evaluation of the Thinking Environment sub-element. For instance: 


Instructions these can be detailed (such as how to operate a machine) or 
routine: 


for example: how to do a regular task with the minimum of 
thinking required. 


Procedures these show how to follow through on policy and provide 
guidelines for a course of action. They may be set up as standards 
(models or specific examples to follow) or precedents (procedures 
which can authorize or justify solutions in similar situations). 


Policies these are settled courses of action which are determined by 
senior management to be followed throughout the organization. 
They are based on principles (rules of action). 


Generally, most management positions will fall between D and G on the Thinking 
Environment scale. The thinking is aided by procedures or policies, not detailed 
instructions. 


MEASURING THE THINKING CHALLENGE 


The complexity of the problems (how difficult or different they are), affects the type 
of mental activity required. 
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No position uses problem solving thinking at a constant high pitch. Therefore, it is 
necessary to select the normal, usual level of thinking required. Most managerial 
jobs will score a 3 or a 4. (1 and 2 are more appropriate for non-supervisory 
situations.) 


SELECTING THE PROBLEM SOLVING PERCENTAGE 


Once the job has been evaluated on both sub-elements it will have been slotted into a box 
containing two possible percentages. For example: 


50% 


57% 


Historical practice is to select the lower percentage if you think your evaluation is solid 
or if there is an influence downwards. You would choose the higher percentage when 
you think there is an influence upwards on the evaluation. 


DETERMINING PROBLEM SOLVING POINTS 


You should use the chart on the following page to obtain the Problem Solving points that 
are the result of the percentage you have selected: 


(e) find the number of Know-How points that you assigned to the job along the top 
line of the chart 


oO find the percentage that you have assigned for Problem Solving in the column 
running down the left-hand side of the chart 


o where the two lines intersect is the number of points for Problem Solving. 
For example: a job that scored 528 points on Know-How for which you had 


selected 50% for the Problem Solving component would score a total of 264 
points for Problem Solving. 


DOUBLE CHECKING THE PROBLEM SOLVING EVALUATION 
1) Before leaving the evaluation of the job for Problem Solving you should double 


check the appropriateness of the relationship of Problem Solving points to the Know-How 
points. 
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2) 


Since Problem Solving is the application of Know-How, it is reasonable to expect 
that there should be a relationship between the requirement for Know-How and 
the opportunity to use it in solving problems on the job. Experienced evaluators 
have found that such relationships fall into patterns (as shown by the Most Likely, 
Less Likely and Unlikely shadings on the chart on the facing page). The percentage 
you have selected should fall within the Most Likely/Less Likely guidelines: 


- Normally, an evaluation should fall in the Most Likely areas. 


- It is acceptable to have an evaluation fall in the Less Likely category so long as 
you can support it with sound reasons. 


- If your evaluation results in a Problem Solving point total that falls in the 
Unlikely shaded area, you should double check your evaluation of both 
Know-How and Problem Solving very carefully. 


You should also double check the Problem Solving percentage chosen against those for 
other positions in the department. 


Notice that you do not compare Problem Solving points. These cannot give a pure 
basis for comparisons since they are the result of multiplying the Know-How points 
previously assigned to the job by the Problem Solving percentage. Therefore, you 
always compare step differences between percentages. 


For example: from 50% to 57% 
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ACCOUNTABILITY 


DEFINITION 
Accountability is used to measure the degree to which a job is answerable for actions and for the 


consequences of those actions. 


In other words, Accountability reflects the opportunity on the job to bring about some 
specific end results. 
COMPONENTS 
Accountability has three components of which Freedom to Act is the most important. The 
three components are: 

Freedom to Act 


The freedom the incumbent has to make decisions and carry them out. 


Impact 


How direct the job’s influence is on the end results of a unit, function or program. 


Magnitude 


The general size of the unit, function or program affected. 


PROCESS 


You can choose in which order to measure the components of Accountability so long as 
you measure Impact and Magnitude together. The reason you do this is because most 
jobs affect (impact on) a number of units, functions or programs. Depending on the role 
of the position in these different contexts, there will be different possible combinations of 
Magnitude and Impact. You need to test these combinations to find the most 
appropriate one for the job. 


However, since Freedom to Act is a composite of the freedom (or restraint) given the job 
in all its various roles, the evaluation of Freedom to Act should not be modified because of the 
Magnitude/Impact combination selected. 
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1) 


MEASURING FREEDOM TO ACT 


Freedom to Act reflects the existence or absence of constraints surrounding the 
job. Freedom to act within a job is circumscribed in two ways: 


O  supervisory constraints because of the job’s position within the organizational 
structure (namely by the boss-subordinate relationship). 


0  procedural constraints because of the controls placed on the job through laws, 
regulations, policies, procedures, rules or instructions, past practices and 


precedents. 


Both of these possible constraints lie at the heart of the real authority of the 
position to act, approve or make decisions. However, both forms of constraint do 
not have to be present for there to be limitations on Freedom to Act. In effect, 
what you are measuring is the latitude given to the job. That latitude is dependent 
on the degree to which either of the constraining forces is present. 


Differing between degrees of supervision, direction and guidance is critically 
important when measuring Freedom to Act. 


Supervision 


Direction 


Guidance 


In supervised work, (A through D on the Chart), both what to 
do and the how to do it are clearly laid out, either by a supervisor 
or by explicit rules and procedures. Generally speaking, any 
situation not covered by the instructions are referred to the 
supervisor. Performance of assignments is usually reviewed in 
detail. This category is not for management positions. 


In directed work, (E and F on the Chart), what to do is clearly 
established but how to do it is only generally prescribed. It will 
be subject to policies or general rules or precedents and may be 
supplemented by advice or suggestions from a superior but the 
details of how to accomplish the objective are delegated to the 
incumbent in the job. Results will be reviewed but not the 
process, under normal circumstances. 


In guided work the what is prescribed in very general terms (for 
example; extend the road system,) but not the how (beyond the 
legislative limitations on government operations). Review is a 
matter of evaluating the validity of the objectives and process 
chosen and of appraising progress. 


Wi 
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2) 


A basic rule of thumb is that the more Freedom to Act there is in a job, the easier it 
should be to find examples of important decisions (not recommendations) made by 


the job. 


For example: a senior line manager should score higher on Freedom to Act 
than an advisor to that position would because: 


O 


the thrust of the advisory job is in analyzing and choosing between 
options to solve problems, not in using Freedom to Act to implement 
the solution 


the thrust of the senior line manager’s job is in carrying out (executing) 
the recommendations made by the other individual. 


(See Section 4, page 28 for a more detailed discussion of the balance between 
Problem Solving and Accountability in different jobs.) 


Notice that there are fewer Freedom to Act slots on the Guide Chart than there are 
organizational levels in the federal government. Therefore, while management jobs 
will tend to be above the D level, attempting to adopt a mechanical organization 
formula for slotting jobs on this sub-element is doomed to failure. 


Finally, in assessing Freedom to Act, you should look both vertically (at the 
Superior position) and horizontally (at the importance of the roles of 
organizational peers) to properly evaluate the position. 


MEASURING IMPACT 


While Impact and Magnitude are always evaluated together, there are four specific 
levels of Impact to consider: 


Primary 


Shared 


Here the job is in a position to control everything of 
significance going on in the entity being considered (usually an 
organizational unit). 


For example: a supervisor controls the work of the people in 
a unit and is answerable for their actions. 


This category is rarely used because it requires that two 
positions be held jointly and equally responsible for the end 
results expected of the unit, function or program. Contribution 
by a number of parties is much more common. Under no 
circumstances can accountability be shared by a subordinate 
and the superior. 


3) 


Contributory Here the job is one of a number of positions contributing to the 


accomplishment of the expected results of the unit, function or 
program. The role may be important but the job does not have 
control, either exclusively (Primary Accountability) or with 
another job (Shared). 


Indirect This applies to those jobs whose output is merged or modified 


with others when contributing to the end result. 


For example: positions which analyze and evaluate for the 
purpose of providing information, not for making 
recommendations, will probably have an Indirect Impact on 
end results. 


MEASURING MAGNITUDE 


Annual, dynamic dollars have proven to be the most universally applied measure of 
the size of the unit, function or program. However, there are four key things to 
remember when measuring Magnitude: 


1) 


2) 


3) 


4) 


Jobs do not impact on dollars. The dollars are merely a proxy to represent the 


general size of the unit, function or program which the job is impacting on. 


If you are not able to name the unit, function or program represented by the 
dollars, it is likely you have selected the wrong dollars for measuring 
Magnitude. 


The differentiations from one column to the next on the Magnitude scale are 
quite large: each column is ten times the preceding column. 


For example: Magnitude 1 is up to $100,000, 2 ranges from $100,000 to 
$1 million, and so on. 


This fact, together with the overlapping of the numbers in the boxes, is an 
indication that Magnitude is the least important component on the 
Accountability Guide Chart. 


The Magnitude numbers shown on the Guide Chart represent constant 
1964/65 dollars. To adjust for inflation, you need to use the Accountability 
Magnitude Index (AMI). 
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Accountability Magnitude Index 
1980 - 1989 


1980/81 1985/86 


1981/82 1986/87 
1982/83 1987/88 
1983/84 1988/89 
1984/85 1989/90 


The AMI is adjusted each year, based on the implicit price deflator used by 
Statistics Canada to produce GNP data in constant dollars. To use the AMI, 
either multiply the numbers on the Guide Chart scale by the AMI or divide 
the current dollar Magnitude of the job being evaluated by the AMI. 


For example: in 1989, Level 2 Magnitude would have been $417,000 to 
$4.17 million in current dollars. 


The Treasury Board Secretariat provides the current AMI on request. 


PUTTING MAGNITUDE AND IMPACT TOGETHER 


Impact and Magnitude are always evaluated together, as described on page 16. The table 
on the previous and following pages provides some guidelines for evaluating certain types 
of government expenditures which, while typical, require clarification if there is to be 
consistency. 


In addition, there are certain cases which require special consideration: 
1) Pass-Through Dollars 


You may encounter jobs where the apparent Magnitude is very large but in which a 
portion of the dollars are "Pass-Through Dollars". Many forms of transfer 
payments to individuals or other jurisdictions under social programs which are 
controlled largely by legislation, regulation or formula fall into this category, (for 
example: Canada Pension Plan payments). 


In these cases, the position deals with the process of payment but has practically no 
impact in determining whether payments should be made or what payment should 
be made. As a result, the dollars should be wholly or significantly discounted when 
determining Magnitude in order to reflect that this position has little or no impact 
on the actual program. 
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However, if the job is considered to have some influence on the program, you could 
add a step to the Accountability evaluation after you have measured the job’s 
regular Impact on the unit or function. 


2) Jobs with Very Large Magnitudes 


Because of the size of the federal government budget, you may encounter some jobs 
with very large Magnitudes (over $1 billion constant). Here a Magnitude of 6 or 7 
is appropriate. There are specific guidelines to follow in assessing Accountability in 
these cases: 


Magnitude of 7 $10 billion to $100 billion constant. Generally, this Magnitude 
is only used for senior positions (Director General reporting to 
an ADM and above) in the central agencies. These are the 
positions which have an impact on all of the activities of the 
government. 


For example: the Deputy Head of a central agency could be 
evaluated as having an impact on the policies and programs 
of the entire government. However, it would be a 
Contributory or Indirect Impact because of the 
participation of other important positions in realizing the 
government’s objectives. 


SELECTING THE ACCOUNTABILITY POINTS 


Your evaluation of the job on the Freedom to Act sub-element is primary in importance. 
However, as in the Know-How and Problem Solving Charts, your selection of one of the 
three numbers in a slot will be guided by comparisons with the benchmark guideposts 
and by your overall judgement of the three sub-elements. 
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SECTION THREE 
USING THE BENCHMARK POSITIONS 


Benchmark positions have two critical roles to play in the job evaluation process: 


1) they provide the necessary discipline of a constant set of reference points for all 
evaluations. As a result, they are the key tool for ensuring consistency in the 
application of the Guide Chart methodology over time by evaluators throughout 
the federal government. 


2) they allow for flexibility within a disciplined framework. Given the number and 
complexity of management positions to be evaluated in the public service, it 
would be both impossible and counter-productive to attempt to provide hard 
and fast solutions for every possible situation. By providing a sufficient number 
of benchmark positions but allowing evaluators to use their common sense in 
using them, both flexibility and discipline can be built into the process. 


The benchmarks have been selected and edited to provide concise, appropriate 
references for the great variety of management jobs in the public service. They are based 
on actual jobs which exist or have existed. The fact that the organizational context of the 
actual job may have changed in no way diminishes the validity of a benchmark. It will 
continue to provide a clear indication of the appropriate rating for any factor for similar 
positions. 


The benchmark reference file (Appendix C) contains a large number of sample 
evaluations. Using the process outlined in this manual, you should find two or three 
appropriate reference jobs to test the validity of any new evaluations you make. The 
reason you should look for more than one benchmark is so that you can get a more 
accurate "fix" on the job being evaluated (the subject job). 


HOW TO USE THE BENCHMARKS 

ORGANIZATION 

The documentation for each benchmark position contains four elements: 
a job description 

an organization chart for the unit involved 


the evaluation, including evaluation points, for the position 
the rationale statement explaining the evaluation 


etc) 2) 
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DIRECTOR GENERAL, STRATEGIC POLICY AND PLANNING 


GENERAL ACCOUNTABILITY 


Is accountable for defining the Department’s strategic priorities, and ensuring that they 
are consistent with the overall objectives and priorities of the Government. 


ORGANIZATION STRUCTURE 


This is one of three positions at the third level reporting to the Assistant Deputy Minister, 
Policy and Planning. The other two are: Director General, Communications’ and 
Director General, Economic and Commercial Analysis. 


Specific functions of the three positions reporting to the Director General, Strategic 
Policy and Planning are: 


Director, Strategic Planning (Staff of 2) is accountable for designing and directing the 
Department’s strategic and long-range planning and for monitoring its implementation 
to ensure the clear and coherent integration of long range policies and expenditure plans. 


Director, Strategic Policy (Staff of8) is accountable for developing policies and legislation 
of fundamental importance to the Department and its clients, ensuring wide consultation 
and support among those clients including other federal departments and agencies. 


Director, Federal-Provincial Relations (Staff of 2) is accountable for liaising, negotiating 
and consulting with provincial/territorial governments on issues concerning federal policy 
developments of concern to them; advising the ADM, Policy and Program Planning and 
other senior departmental officials on federal provincial/territorial implications arising 
from proposals on management and ocean science related matters. 


The benchmarks are sorted in two different ways for ease of referencing: 


1) the benchmarks are arranged in groups based on job function (Index A). 


2) there is a complete listing of all the benchmark positions by level in descending 
order of point totals (Index B). 


PROCESS 


Step One 


Step Two 


In order to sort through the benchmarks you will need to know: 
o where the subject job fits in the organization 

For example: the number of levels from the Deputy Head 
o the job function 

For example: financial, operational, advisory 
Oo the basic nature of the job 


For example: the nature of the job may be to think deeply (as in 
research positions), to think broadly (as in policy development 
positions), to direct activities of others (as in field operations), or to 
administer policies and practices (as in staff positions). 


o if the job is line or staff, regional or located at headquarters 


With experience, the title of the subject job is often enough to indicate 
where to look for suitable benchmarks. In other cases, a skimming of the 
job description is required. Other evaluators can also help you find good 
benchmarks. 


However, when in doubt, there is no substitute for studying the job 
descriptions for a number of likely reference positions. Often this step is 
shortchanged, with the result that more appropriate benchmarks are 
ignored. 


Check your evaluation against the selected benchmarks. If it does not "fit", it 
may be the fault of the evaluation or of the benchmarks selected. You 
should therefore review all parts of the evaluation and/or re-assess the 
appropriateness of the benchmark jobs selected. 
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DIRECTOR GENERAL, STRATEGIC POLICY AND PLANNING 


NATURE AND SCOPE 


The mandate of the Department is to promote and undertake programs designed to 
improve the management and sustained economic utilization of renewable resources, 
compatible with a concern for the environment. The Department is highly decentralized 
with major programs and activities in the areas of science, resource management and 
regulatory programs (i.e. inspection, regulation and enforcement) all of which have high 
public visibility and are politically sensitive. 


The Director General, Strategic Policy and Planning is responsible for leading policy 
development for the Department as a whole in order to harmonize its policy activities and 
align them with federal, provincial and territorial interests and public needs, to ensure a 
coherent integration with government economic, social and international policy 
objectives. 


The primary mandate of the Director General is to articulate the Department’s overall 
mission and ensure it is reflected in departmental activities. The diverse and rapidly 
evolving environment to which departmental polices and programs must respond 
necessitates the development of comprehensive and integrated strategic planning which 
identifies and establishes a clear consistent set of departmental objectives and strategic 
priorities, to guide management in reallocating resources and improve the Department’s 
ability to communicate with the public and client groups. The Director General is 
responsible for preparing, in close co-operation with the Comptroller, the Department’s 
annual Strategic Overview which provides guidance to multi-year operational planning 
activities for the Sectors in order to ensure that the allocation of resources reflects the 
Department’s overall mission, strategies and priorities. 


The DG provides functional guidance to senior management throughout the Department 
in the preparation ofall internal Memoranda to Cabinet, Strategy Overviews and Treasury 
Board submissions having potential cross-sectoral, federal-provincial, regional or 
international implications. These documents and all briefings to the Minister on 
Memoranda to Cabinet prepared by other departments which have an impact on 
departmental activities are reviewed by the Director General, and are modified if 
necessary by the DG in light of strategic policy considerations. 


Two things are important here: 


1) The benchmark jobs should be no more than 3 steps away on any factor. 
Point differences do not matter. 


2) You may have to use different benchmarks to find appropriate matches 
on the three evaluation factors. 


For example: you might find that a benchmark which provides a close 
fit on the Know-How factor does not work very well on the 
Accountability factor. You can still use it for the Know-How factor 
but you would have to look elsewhere for a benchmark for 
Accountability. 


Step Three Regardless of whether or not you have had to use several reference jobs, 
you should do a reality check. You should cross-reference your evaluation 
against the evaluations for other jobs in the department or agency. (It is 
possible you would decide the other evaluations were wrong, not your own 
evaluation. This would mean re-evaluating those positions as well.) You 
could also double check your evaluation with another evaluator to make 
sure it is solid. 


The more you use the Benchmarks, the more familiar they will become. Through use, 
they will become most useful as reference sources for double checking unusual 
evaluations. 


EXAMPLE 


The following comparison of a subject job with three reference positions shows how 
benchmarks should be used. The job description for the subject position is provided on 
the facing pages of this section. 


Subject Job = Director General 


Strategic Policy and Planning 
Evaluation = Know-How GII3 608 

Problem Solving F4(57) 350 

Accountability FSC 350 
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DIRECTOR GENERAL, STRATEGIC POLICY AND PLANNING 


NATURE AND SCOPE (continued) 


The DG provides authoritative advice to Assistant Deputy Ministers, the Deputy Minister 
and the Minister on the establishment of the Department’s policies, programs and 
objectives. This requires extensive knowledge of departmental programs and policies, of 
related industries and their programs, and of the activities of provincial and territorial 
governments, Central Agencies and other federal departments affecting the Department. 
In addition, the DG requires a thorough knowledge of the national, international, 
political, industrial and scientific environments and their implications for departmental 
programs. 


Within the Department, the incumbent has frequent contact with the financial and 
operational planners and with the Directors of Policy and Program Co-ordination in each 
Sector, and extensive relations with all of the ADMs. Contacts outside the Department 
include regular work sessions with senior officials of major government Departments (e.g. 
DIAND, DRIE), the central agencies (PCO, etc.), provincial governments, executive 
officers of industry and unions, and a large variety of public interest groups. These 
contacts enable the incumbent to maintain an awareness of developments, problems, and 
emerging issues in the industries, to explain current government policy, to enlist support 
for policy initiatives and influence and/or co-ordinate the policies and programs of other 
federal agencies. 


DIMENSIONS (Constant Dollars) 


Person- Years: 


Department 
Subordinate 


Subordinate Salaries $165,000 
Departmental Budget 
Salaries and O&M $149 Mil 


Benchmarks Selected 


H-6-A I-6-A I-7-A 
Director General Director General Director General 
Policy & Evaluation Corporate Planning Policy & Prog. Anal. 
GIIT13 608 GIII3 608 GIII3 700 
F4(57) 350 F4(57) 350 F4(57) 400 
F2P 304 FSC 400 F6I 350 

1262 1358 1450 


Explanation of KNOW-HOW Evaluation 


Subject Job DG, Policy & DG, Corporate DG, Policy & 
Evaluation Planning Program Anal. 


GIII3 608 GIII3 608 GIII3 608 GIII3 700 


1) One consideration for relating the Know-How of the Subject Position to the 
benchmarks is the management structure above each position: 


Oo there are the same number of layers from the Deputy Minister for the Subject 
Position as for the benchmarks selected 


2) The Subject Position and the two reference positions are all accountable for a 
similar mix of functions on a department-wide basis. 


3) Relative to the Subject Position, the DG, Policy and Program Analysis is a larger 
managerial job in that it is accountable for policy formulation for the whole 
department. The Subject Position is responsible for the policy development 
framework. 
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DIRECTOR GENERAL, STRATEGIC POLICY AND PLANNING 


SPECIFIC ACCOUNTABILITIES 


Ensures that strategic policy concerns of all Cabinet documents, Treasury Board 
Submissions and Policy statements with respect to every aspect of the Department’s 
activities are sufficiently set out for consideration by Ministers in the case of Cabinet 
Documents or in reaching a policy decision in the case of policy statements. 


Oversees the development of annual to long-term departmental strategic planning 
functions and activities including the development and maintenance of appropriate 
databases. 


Ensures that the interests of all sectors of the Department are taken into account in 
the strategic planning and policy formulation process and that an acceptance and 
understanding of the rationale for proposed departmental policies is promoted in 
contacts with industry representatives. 


Ensures that departmental policies form a coherent and integrated package and that 
Federal, provincial/territorial implications have been considered and are consistent 
with and complementary to broader government and departmental strategic 
objectives. 


Recommends policy initiatives and modifications to existing policy related to specific 
programs of the Department and for programs of other Departments as they affect 
the Department. 


Explanation of PROBLEM SOLVING Evaluation 


Subject Job DG, Policy & DG, Corporate DG, Policy & 
Evaluation Planning Program Anal. 


F4(57) 350 F4(57) 350 F4(57) 350 F4(57) 400 


1) Problem Solving at 57% is the same as the three reference positions. All are major 
players in the development of new directions for all departmental activities. 


2) All positions are heavily involved in the examination of government and 
department-wide issues. 


Explanation of ACCOUNTABILITY Evaluation 


Subject Job DG, Policy & DG, Corporate DG, Policy & 
Evaluation Planning Program Anal. 


FSC 350 FSC 400 F6I 350 


1) The Subject Position has a contributory impact on the entire department (as 
represented by the department’s O&M budget. The role is considered as weighty as 
the lesser impact on programs (indirect on program budget of $2.4 billion) of the 
DG, Policy and Program Analysis. 


2) However, the Subject Position is viewed as having a slightly less significant role to 
play than that of the DG, Corporate Planning in its department. 
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SECTION FOUR 
EVALUATION CHECKS 


Testing the appropriateness of your evaluations is an essential part of the job evaluation 
process. The purpose is to check whether or not you have achieved the desired result of a 
good "fit" between a newly evaluated job and the other, previously evaluated positions in 
the same unit and function. If these relationships are not appropriate or sound, the 
evaluation process is not complete. 


There are a number of possible systems checks, (some of which have already been 
covered in this manual). However, the key tool that the evaluator brings to the process is 
his or her common sense. With experience, the common sense application of the 
following tools will become second nature, so that double checking evaluations becomes 
an integral part of the evaluation process instead of a separate step. 


BENCHMARK REFERRAL 


The primary tool for achieving a good evaluation fit is constant referral to the benchmarks. 
There are two reasons for this: 


fo) Standardization. The benchmark evaluations have been thoroughly checked for 
the consistency and appropriateness of the application of the job evaluation 
method in their evaluations. Thus, they provide a constant standard to evaluate 
jobs against over time. 


(e) Comprehensiveness. In addition, there are enough benchmarks to provide 
examples of all job families and various levels and functions. The groupings are 
designed to help you locate the best reference evaluations for comparison 
purposes. 


The method for finding appropriate benchmarks has been outlined in Section Three. 
However, the importance of making a thorough search for good benchmarks as the key 
evaluation check cannot be overemphasized. 


RELATIONSHIP OF KNOW-HOW TO PROBLEM SOLVING 


As part of the evaluation process, you should have checked whether the Know-How and 
Problem Solving points you assigned fell into the Most Likely, Less Likely or Unlikely 
patterns recognized by experienced evaluators (see page 15). For your convenience the 
shaded chart used in that test is reproduced on the following page. 
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If your Know-How/Problem Solving combination did not fall within the Most Likely 
guidelines, you should have carefully reviewed both your Know-How and Problem 
Solving evaluations before moving on to Accountability. 


PROFILE RELATIONSHIPS 


The relative weight of the Know-How, Problem Solving and Accountability points in an 
evaluation is known as the evaluation profile. This profile is expressed in percentages, as 
in the following example of an advisory job: 


K-H Points PS Points Acc. Points Total Points 
528 (50%) 264 200 992 
Profile = 53% 27% 20% 100% 


The emphasis in this position is on knowledge and the use that is made of it in analyzing 
data, formulating plans, programs and providing advice. Much of the accountability for 
results resides with the person to whom the advice is given. 


1) Profile Patterns Based on the Nature of the Job 


Profiles can be grouped into three general categories based on the relationship of 
Problem Solving to Accountability: 


Down Profiles Jobs which feature the use of knowledge (Know-How) in 
reasoning, analyzing or other forms of thinking are said to 
have a "down" or P profile. Problem Solving points are greater 
than Accountability points by one or more steps. Thus, the 
sample advisory job (above) has a P2 profile because Problem 
Solving points exceed Accountability points by two steps. 


Up Profiles Jobs in which the emphasis is on responsibility for achieving 
results, are said to have an "up" or A profile. Accountability 
points are greater than Problem Solving points by one or more 
steps. An example of such a job might be a supervisory 
position with the following A4 profile: 


K-H Points PS Points Acc. Points Total Points 
460 (43%) 200 350 1010 
45% 20% 35% 100% 
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Level Profiles Some jobs are balanced between these two extremes, with 
equal Accountability and Problem Solving points. This is 
called a "level" or flat profile. An example of such a job might 
be the manager of a unit whose staff is responsible for policy 
and planning: 


K-H Points PS Points Acc. Points Total Points 


528 (43%) 230 230 988 


Notice that while these three sample jobs are similar in size (992, 1010 and 988 
Total Points), their profiles differ considerably. It is this ability to "describe" the 
nature of the job that makes profiles an important evaluation check. 


In most cases, common sense and evaluation experience will tell you what profile to 
expect in a job. However, there is no need to work out the percentages for yourself. 
The table on the facing page will provide them for you. Simply: 


o Count the step difference between Problem Solving and Accountability points 
in your evaluation. 


o Locate this step relationship in the column headings across the top of the table. 
(For example: the P2 column for the sample advisory job on the previous page). 


o Find the Problem Solving percentage on the far left side of the table that 
matches the one you assigned to the job (50% in this case). 


o Where the percentage row meets the step relationship column, you will find 
the Profile for the job as you have evaluated it (53 -27 - 20). 


Profile Patterns Based on Level in the Organization 


As well as finding patterns based on the nature of jobs (ie: results oriented, 
thinking oriented, or "balanced" jobs), evaluators have found that jobs tend to fall 
into patterns based on level in the organization. In general, the higher the position, 
the greater the emphasis on Problem Solving and Accountability. 


For example: a typical profile for the head of an organization could be 30 -25 - 
45, while the profile for a clerical position would be something like 80 -10 - 10. 
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This does not mean that the requirement for Know-How is reduced as you go up in 
an organization. In fact it goes up. It is just that the emphasis changes to Problem 
Solving and, in particular, to Accountability. The following examples of results- 
oriented jobs demonstrate this principle. All are A3 profiles. 


Know-How Problem Solving Accountability 
Deputy Minister 34 26 40 
Assistant Deputy 
Minister 38 24 38 
Director General 
- Operations 41 23 36 
Director 
- Operations 44 22 34 
Manager 
- Operations 47 21 32 
First Line 
Supervisor 53 17 30 


A rough rule of thumb is that a subordinate’s job profile should always have a lower 
percentage for accountability than the superior’s profile has. 


ORGANIZATIONAL CHECK 


A crucial test of the validity of the evaluation is whether it fits with the evaluations for 
other positions in the unit. That means that when you isolate each factor, the step 
differences between the subject job and the supervisor, peer and subordinated positions 
for each factor will all make sense. 


A common evaluation error is to over-emphasize the differences between peer positions 
and under-emphasize the differences between superior and subordinate. However, there 
are no hard and fast rules determining the proper relationship between levels in an 
organization. Each case must be assessed on its own. 


For example: the chart on the facing page shows four organizational structures with 
very different boss/subordinate relationships. In each case, the step differences 
between the factors for the two levels change. However, these should not be taken as 
providing hard and fast rules. The examples simply serve to demonstrate: 


Oo a variety of boss/subordinate relationships that can make sense 


o the importance of looking at the reality of the actual departmental structure 
when testing the validity of a new evaluation. 


In the final analysis, as throughout the evaluation process, informed common sense 


should be the tool for making and checking all judgements. 
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APPENDIX A: 


DEFINITIONS: MANAGEMENT CATEGORY 
EXECUTIVE GROUP AND SENIOR MANAGEMENT GROUP 


The Management Category of the federal government is composed of the Executive 
Group and the Senior Management Group. These positions are responsible for 
exercising managerial authority or for providing recommendations on the exercise of that 
authority in the following ways: 

Oo developing policies related to Public Service programs 


(e) developing program goals 


0 determining human resource requirements (quality and quantity) and hiring, 
organizing, managing those resources 


O determining and controlling the financial requirements and/or the material 
requirements of the Public Service (such as inventories and physical facilities) 


Oo applying human, financial and material resources to meet program goals 

oO providing recommendations for the above 

O  Supervising people exercising any of the above authorities 

Notice that supervisory positions which are responsible for human resources but not for 
developing subordinates’ goals, evaluating performance, recommending resource 
requirements, hiring, disciplining or administering collective agreements do not fall into 
the Management Category. 

1) Senior Management (SM) Group 


These positions report to an executive for one or more of the following: 


O planning, developing and controlling the human, financial and material 
resources Of a significant program activity or organizational unit 


O planning, developing and recommending program goals or changes and the 
means for their implementation and management 


O0 providing recommendations on human, financial or material resource 
requirements and their utilization to meet changing program goals and 
environments and/or to resolve complex management problems 


2) Executive (EX) Group 
These positions are responsible for one or more of the following: 


O managing programs authorized by an Act of Parliament or Order-in-Council, 
or major or significant functions/elements of such programs 


O managing substantial scientific or professional activities 


O providing recommendations as senior advisors to a Deputy or Assistant 
Deputy Head on the development of significant policies, programs, or 
scientific/professional/technical activities 


oO exercising the primary influence over the development of policies for utilizing 
human, financial or material resources in one or more major organizational 
units in the Public Service 


CLASSIFYING SENIOR MANAGEMENT AND EXECUTIVE POSITIONS 


The total points assigned through the evaluation process will determine into which 
classification level to place a newly evaluated position. Positions within the assigned 
point bands fall into compensation levels from SM to EX-5. The bands are as follows: 


Level Minimum Maximum 
EX-5 2448 N/A 
EX-4 1868 2447 
EX-3 1560 1867 
EX-2 1262 1559 
EX-1 1056 1261 


SM 835 1055 
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DÉFINITION: la Finalité mesure le degré de responsabilité d'un poste dans la 
réalisation de résultats et l'importance de ces résultats pour l'organisme. La finalité 
comporte les trois aspects suivants, par ordre d'importance: 


e LIBERTÉ D'ACTION - le degré de surveillance exercé par un supérieur ou 
par le système, tel qu'il est défini dans la colonne de gauche. 


ee IMPACT DU POSTE SUR LES RÉSULTATS FINALS - tel qu'il est défini en 
haut, à droite. 


eee AMPLEUR-l'envergure en dollars <<dynamiques>> annuels de l'unité ou de 
la fonction sur laquelle le poste exerce l'impact le plus marqué. 


N.B. L'ampleur et l'impact sont interdépendants; aucun de ces deux aspects ne 
peut être évalué adéquatement ou ne peut avoir de sens sans référence à 
l'autre. 


eee AMPLEUR (chiffres annuels) p> 


EQUIVALENT IMA p> 


L'IMA pour est de: 
e + IMPACT > 


PRESCRITE: L'action de ces postes est encadrée par des instruc- 
tions individuelles et détaillées, et une supervision étroite. 


SURVEILLÉE: L'action de ces postes est encadrée par des instruc- 
tions et des routines de travail établies, et une supervision étroite. 


NORMALISÉE: L'action de ces postes est encadrée, en tout ou en 
partie, par des pratiques et des méthodes de travail normalisées, 
des instructions générales et une supervision relative à la progres- 
sion du travail et des résultats. 


RÉGLÉE DE FAÇON GÉNÉRALE: L'action de ces postes est 
encadrée, en tout ou en partie, par des pratiques et méthodes de 
travail résultant de précédents ou de politiques explicites, ainsi que 
par une supervision d'ensemble. 


DIRIGÉE: Le <<quoi>> est donné, mais le <<comment>> relève de 
politiques. En raison de leur nature ou de leur importance, ces 
postes sont encadrés dans leur action par des pratiques et des 
méthodes de travail générales résultant de précédents fonctionnels 
et de politiques, en vue de la réalisation d'une activité d'exploitation 
précise et suivant une direction découlant d'objectifs explicites. 


+ LIBERTÉ D'ACTION 


DIRIGÉE DE FAÇON GENERALE: En raison de leur nature ou de 
leur importance, ces postes sont encadrés de façon globale dans 
leur action par des pores et des objectifs fonctionnels et une 
direction administrative générale. 


ORIENTATION GLOBALE (de niveau supérieur): En raison de 
leur importance, de leur complexité propre et de leur grande in- 
fluence sur les résultats du ministère, ces postes sont uniquement 
orientés dans leur action par des directives d'ensemble de la plus 
haute direction. 


ORIENTATION STRATÉGIQUE (de niveau ministériel): L'action 
de ces postes est uniquement soumise à l'orientation et aux restric- 
hey spécifiées par le ministre et les lois ou attribuables a l'opinion 
publique. 


IL EST PEU COMMUN DE SITUER DES 
POSTES DANS LES ZONES GRISES DE 


CES BARÈMES D'ÉVALUATION. 


1. 
MINIMALE OU 
INDETERMINEE 
Moins de 100 MILLE $ 


GOUVERNEMENT du CANADA 


BAREME D’EVALUATION DE LA 


FINALITE 


2s 
100 MILLE $a 
1 MILLION $ 


3. 
1 MILLION $a 
10 MILLIONS $ 


4. 
10 MILLIONS $ à 
100 MILLIONS $ 


IMPACT: le degré d'influence ou de participation du poste dans la réalisation des 
résultats finals escomptés pour l'unité ou la fonction considérée. 


DOMINANT (D): le poste contrôle les activités et les ressources importantes qui 
produisent les résultats et, à ce niveau de liberté d'action, c'est le seul poste que l'on 
doit tenir responsable des résultats. 


PARTAGE (P): exerce de concert avec un ou d'autres postes, à l'exception de ceux 
de ses propres subordonnés ou supérieurs, un contrôle égal et déterminant sur les 
activités et les ressources qui produisent les résultats, OÙ exerce un contrôle sur la 
plupart, mais non l'ensemble, des variables ayant un effet déterminant sur la 
réalisation des résultats. 


CONTRIBUTIF (C): assure un service d'interprétation, de consultation ou de soutien 
destiné à orienter l'action d'emplois ayant une influence sur les décisions et les 
actions d'autres postes, décisions et actions auxquelles ces emplois sont étroitement 
liés. 


INDIRECT (1): assure un service de soutien auxiliaire dont les activités n'ont pas de 
lien direct avec les décisions finales et dont l'apport est modifié ou fondu avec celui 
d'autres services avant l'étape de la réalisation des résulats finals. 


5. 
100 MILLIONS $ à 
1 MILLIARD $ 


6. 
1 MILLIARD $ à 
10 MILLIARDS $ 


7. 
10 MILLIARDS $ à 
100 MILLIARDS $ 
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DÉFINITION : l'Initiative créatrice est le degré de réflexion originale que EVALUATION DE L'INITIATIVE CRÉATRICE : l'Initiative créatrice 
nécessite l'emploi pour (1) identifier, (2) définir et (3) résoudre des GOUVERNEMENT du CANADA mesure l'intensité du processus mental qui doit être appliqué à la 
problèmes. On ne peut penser qu'en utilisant ce que l'on connaît, même 
dans le travail le plus créateur. La matière première de toute pensée est 


la connaissance de faits, de principes et de moyens. On se forme une 
idée à partir de ce qu'on a déjà assimilé. C'est pourquoi l'initiative créatrice 


correspond au Re ee qui doit être utilisé dans le davantage sur la compétence. 
processus men! ution de problèmes. 

SE : : N.B. Lors de l'évaluation de l'INITIATIVE CREATRICE, le degré de 
DO Ares COMES xp : BARÈME D'ÉVALUATION DE liberté du poste en matière de prise de décisions ou de Res 


* Le cadre du raisonnement ou, en d'autres mots, l'étendue de 


l'aide ou de l'orientation provenant d'autres personnes ou L'INITIATIVE CRÉ ATRICE le barème de la FINALITÉ. 


découlant des pratiques établies et des précédents. 


++ L'exigence des problèmes, c'est-à-dire le défi posé par la 
nouveauté et la complexité de la réflexion à faire. 


VALEUR 
DES PAS 


2432 
2112 
1840 
-1600- 
1400 
1216 
1056 
920 
-800- 
700 
608 
528 
460 
-400- 
350 
304 
264 
230 
=200- 
PAS 175 
EN DEÇA 152 
DE 100% 132 
115 
ŒD>100- 
87 
76 
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+ © EXIGENCES DES PROBLÈMES 


2. RÉFÉRENCE À 
DES MODÈLES 
Situations semblables dont 
la solution demande un 
choix judicieux parmi des 
faits connus. 


5. CRÉATIVITÉ 
Situations originales ou uni- 
ques reliées à des 
problèmes administratifs ou 
de recherche complexes et 
nécessitant la mise au point 
de concepts nouveaux et 
d'approches ingénieuses. 


3. INTERPOLATION 
Situations différentes dont 
la solution demande une 
recherche dans le domaine 
des faits connus. Le choix 
des mesures appropriées 
est fondé sur l'expérience. 


1. MÉMOIRE SÉLECTIVE 

Situations identiques dont 
la solution demande un 
choix facile parmi des faits 
connus. 


4. EXTRAPOLATION 
Situations diverses exi- 
geant des qualités 
d'analyse, d'interprétation, 
d'évaluation ou une pensée 
constructive. Les solutions 
sont arrêtées au terme d'un 


Le cadre du raisonnement est : effort de réflexion. 


RIGOUREUSEMENT STRUCTURÉ : Le raisonnement 
s'effectue dans le cadre de règles et d'instructions très 
détaillées et rigoureusement définies et (ou) avec l'assistance 
constante de personnes ressources. 


ROUTINIER : Le raisonnement s'effectue dans le cadre 
d'instructions et de pratiques standard et détaillées et (ou) 
d'après des exemples ou avec l'assistance immédiatement 
accessible de personnes ressources. 


. PARTIELLEMENT ROUTINIER : Le raisonnement s'effectue 
dans le cadre de méthodes bien définies et quelque peu 
diversifiées, de nombreux précédents couvrant la plupart des 
situations et (ou) avec l'assistance facilement accessible de 

personnes ressources. 


NORMALISE : Le raisonnement s'effectue dans le cadre de 
méthodes clairement définies et assez diversifiées, de 
précédents couvrant bon nombre de situations et (ou), au 
besoin, avec l'assistance de personnes ressources. 


CLAIREMENT DÉFINI : Le raisonnement s'effectue dans le 
cadre d'un mandat bien défini en vue de la réalisation d'objectifs 
spécifiques, dans des situations caractérisées par des politi- 
ques précises, ainsi que des pratiques et des précédents 
fonctionnels. 


38% 50% 


GÉNÉRALEMENT DÉFINI : Le raisonnement s'effectue dans 
le cadre d'un mandat défini en termes généraux en vue de la 
réalisation d'objectifs fonctionnels, dans des situations 
présentant des aspects difficiles à cerner, abstraits ou confus. 


@ CADRE DU RAISONNEMENT 


GLOBALEMENT DÉFINI : Le raisonnement s'effectue dans le 
cadre de concepts, principes et grandes lignes de conduite en 
vue de la réalisation des objectifs de l'organisme ou de ses buts 
fonctionnels, dans un environnement présentant beaucoup 
d'aspects difficiles à cerner, abstraits ou confus. 


ABSTRAIT : Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'une 
philosophie des affaires, de lois naturelles ou des principes 
régissant les affaires humaines. 
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compétence pour analyser, évaluer, créer, raisonner, former des 
hypothèses et arriver à des conclusions. Dans la mesure où la réflexion 
est encadrée par des normes ou des précédents ou guider par d'autres 
personnes, la valeur de l'initiative créatrice diminue, l'accent portant 


ne devrait pas être pris en considération, cet aspect étant mesuré dans 
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ÉVALUATION DE LA COMPÉTENCE PRATIQUE, TECHNIQUE et SPÉCIALISÉE : 
ce type de compétence et d'aptitude peut être caractérisé par l'étendue (variété) ou la 
profondeur (complexité) ou les deux. Les postes requièrent, dans des combinaisons 
DÉFINITION : la Compétence est l'ensemble des aptitudes et connaissances qui, variées, diverses aptitudes et certaines connaissances sur beaucoup de sujets ou des 
indépendamment de leur mode d'acquisition, permettent au titulaire de donner un connaissances approfondies sur quelques sujets. Aussi, pour évaluer la compétence, 


rendement satisfaisant. Elle comporte trois aspects : G O U V E R N E M E NT d u C A N A D A faut-il pouvoir répondre à la question suivante : "QUELS SONT LES APTITUDES ET LE 


‘ DEGRÉ DE CONNAISSANCES NÉCESSAIRES, AINSI QUE L'ÉTENDUE ET LA 


Les connaissances pratiques, techniques : les connaissances pour répondre COMPLEXITÉ DES SUJETS SUR LESQUELS CES CONNAISSANCES DOIVENT 
aux besoins pratiques, techniques et scientifiques du poste. 


PORTER?" 
°° La capacité de direction : la capacité de guider et d'intégrer les diverses FONCTION : ensemble d'activités variées qui, parce qu'elles sont au service d'objectifs 

fonctions jouant un rôle en matière de gestion, que ce soit au Li des activités communs, exigent des aptitudes similaires et sont d'une importance stratégique pour la 
d'exploitation, de soutien ou d'administration. Les compétences et les aptitudes société, sont habituellement dirigées par un membre de la haute direction. 
he ed tant de façon directe que consultative (penser comme un BAREME D’EVALUATION DE LA SOUS-FONCTION : activité majeure faisant partie d'une fonction mais plus homogène 
gestionnaire). 5 que celle-ci. 

+ © © Aptitudes en relations humaines : aptitudes pour entretenir de façon active, COMPETENCE ELEMENT : parie dune sous-fonction, habituellement de nature très spécialisée, 
efficace et directe des relations humaines. restreinte en étendue ou d'impact limité. 


°° CAPACITÉ DE DIRECTION 


Ill. HÉTÉROGÈNE : 

Direction d'une unité administrative 
importante dont les activités sont sen- 
siblement variées de par leurs objec- 
tifs et la nature de leurs résultats finals 
OU gestion d'une ou de fonctions 
ayant une influence sur l'ensemble de 
l'organisme. 


1. LIMITÉE : 1. HOMOGÈNE : 
Exécution ou supervision d'activités Direction d'une unité administrative 
similaires dans leur contenu et leurs dont les activités sont relativement 
objectifs, combinée avec une similaires de par leur nature et leurs 
compréhension convenable des objectifs OU gestion d'une ou de 
autres activités de l'organisme. sous-fonctions ou de plusieurs 
éléments d'une sous-fonction auprès 
de plusieurs unités administratives. 


IV. LARGE : 
Direction d'une unité administrative 
d'envergure dont les activités sonttrès 
varées de par leurs objectifs et la 
nature de leurs résultats finals OU 
gestion d'une ou de fonctions 
Stratégiques ayant une influence 
déterminante sur la planification et les 
activités d'exploitation de l'organisme. 


V. GLOBALE : 
Gestion de toutes les unités ad- 
ministratives et fonctions de 


°°° APTITUDES EN RELATIONS HUMAINES 


COMPRÉHENSION SIMPLE : Connaissance de méthodes de travail 
simples et routiniéres; application de consignes de travail. 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES ELEMENTAIRES : Capacité 
d'appliquer des méthodes de travail peu complexes et courantes et (ou) 
d'utiliser un équipement ou des machines de fonctionnement simple. 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES INTERMEDIAIRES : 
Expérience dans l'application de normes et de méthodes de travail 
généralement bien définies et simples, mais pouvant occasionnellement 
demander une certaine adaptation. Des aptitudes relatives à l'utilisation 
d'équipement spécialisé peuvent être requises. 


MÉTHODES PRATIQUES ° 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES AVANCÉES : Compétence 
dans l'utilisation de méthodes ou de systèmes pratiques et moyennement 
complexes et (ou) aptitudes spécialisées requérant des connaissances 
techniques, généralement non théoriques. 


DIVERSIFIÉE OU SPÉCIALISÉE : Connaissance approfondie et aptitudes 
dans plusieurs activités comportant une variété de pratiques et de 
précédents OÙ connaissance de base des théories et des principes d'une 
discipline scientifique ou similaire. 


TECHNIQUES SPÉCIALISÉES 


528 608 
608 700 


700 800 
700 800 800 920 1056 
800 920 920 1056 1216 
920 1056 1056 1216 1400 
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CES BARÈMES D'ÉVALUATION. relations de a re. et efficaces. fluencer et (ou) conseiller autrui constitue un prendre et (ou) former autrui est une aptitude administration 
facteur important pour gagner l'acceptation indispensable pour atteindre les résultats at- 
des autres ou les entraîner à l'action. tendus par l'entremise des autres. 


DIVERSIFIÉE OU SPÉCIALISÉE CONFIRMÉE : Connaissances et ap- 
titudes étendues acquises par une expérience vaste et soutenue dans un 
ou des domaines requérant de posséder SOIT des pratiques et des 
précédents divers et complexes, SOIT des théories et des principes scien- 
tifiques, OÙ les deux. 


MAITRISE GLOBALE OU SPECIALISEE : Maitrise de théories, de prin- 
cipes et de techniques complexes OU compétences équivalentes, 
diversifiées et cumulatives acquises par une vaste expérience et (ou) une 
formation spéciale. 


ÉMINENTE : Compétence éminente dans un domaine scientifique com- 
plexe ou dans une autre discipline hautement spécialisée. 


DISCIPLINES SCIENTIFIQUES 
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DÉSIGNATION 


Relation 
supérieure/ 
subalterne 
"normale" 


Personnel 
réduit 


Niveau 
manquant 


DIAGRAMME 
D'UNITÉ 


CARACTÉRISTIQUES 
COMMUNES 


— portée raisonnable de contrôle 

— Canaux visibles de communications 
— équilibre entre les postes subalternes 
— délégation de gestion 


— portée étendue de contrôle 

— processus flou de communications 

— déséquilibre entre les postes subalternes 
— gestion et prises de décisions centralisées 


— large portée de contrôle 

— communication des tâches seulement 

— différentiels élevés dans les postes 
subalternes 

— gestion et prises de décisions très 
centralisées 


— un subalterne 

— supérieur et subalterne font comme un 
équipe 

— poste habituellement temporaire pour le 
subalterne avant d'accéder au poste 
supérieure 

— pertinent si l'importance du poste l'exige 
(i.e. ing. chef) ou qu'il faut bien démarquer 
les images intérieures et extérieures 


MINIMUM NORMAL 


NOMBRE DE PAS D'ÉCART 


L'initiative 
créatrice 


017-2676-2 


CARACTÉRISTIQUES ÉTABLIES PAR HAY POUR LES PROFILS (Pourcentage de C-IC-F) 


POUR TROUVER LE PROFIL: DANS LA COLONNE CI-DESSOUS QUI CORRESPOND À L'ÉCART D'ÉCHELONS ENTRE LES POINTS DE F ET IC 
LISEZ LE PROFIL VIS-A-VIS LE % IC/C 


L'ACTION PREDOMINE L'INITIATIVE CREATRICE PREDOMINE 


NIVEAU 
36 32 32 


40 30 30 
44 28 28 
46 27 27 
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S'TIMOUd SUT HALNA LHOddVu 


LES POINTS POUR L'INITIATIVE CRÉATRICE SE TROUVENT À L'INTERSECTION DU % ET DES POINTS ATTRIBUÉS À LA COMPETENCE 


Points attribués à la compétence 


920 


50 57 66 76 87 100 115 132 152 175 200 230 264 304 350 400 460 528 608 700 800 920 1056 1216 1400 


Très probable ER 


Peu probable 


Improbable 
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Postes budgétaires 


Considérations 
externes (PIB, 
niveau d'activité 
commercial et 
industriel, etc.) 


TABLEAU I (suite) 


INCIDENCE PAR RAPPORT AUX DIVERS POSTES BUDGÉTAIRES 


———————————û@—@—@— OO Oe 


Incidence de 
la gestion 
opération- 
nelle 


Nulle, 
contributive 
ou indirecte 


Incidence de la 
fonction de 
conseil ou de 
soutien 


Nulle ou 
indirecte 


Observations 


Le lien entre les postes de la Fonction 
publique fédérale et ces dimensions est, 
dans la plupart des cas, trop distant pour 
mesurer une incidence quelconque. 
Lorsqu'une incidence peut étre clairement 
mesurée, l'incidence des postes de gestion 
opérationnelle est normalement indirecte 
et elle est généralement assujettie a des 
dispositions législatives, réglementaires 
ou exécutoires. L'incidence contributive 
pourrait s'appliquer à la gestion 
opérationnelle lorsque le degré de 
contrôle sur le résultat final est 
considérable. L'incidence indirecte 
pourrait s'appliquer aux postes 
fonctionnels et de soutien lorsque le 
degré de contrôle ou d'incidence sur le 
résultat final est considérable. 


Dans tous ces cas, la description de 
tâches et les évaluations de rendement 
doivent indiquer que le titulaire est tenu 
responsable des résultats obtenus. 
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Postes budgétaires 


Paiements de 
transfert 
(programmes) 


Fonds renouvelables 
(paiements reçus de 
la part de clients 
pour des services 
rendus) 


TABLEAU I (suite) 


INCIDENCE PAR RAPPORT AUX DIVERS POSTES BUDGÉTAIRES 


D 


Incidence de 
la gestion 
opération- 
nelle 


Indirecte ou 
nulle 


Nulle 


Incidence de la 
fonction de 
conseil ou de 
soutien 


Nulle 


Nulle 


Observations 


Lorsque les paiements de transfert sont 
calculés selon une formule préétablie, 
l'incidence est nulle. Lorsque le montant 
est laissé à la discrétion du responsable, 
l'incidence est indirecte étant donné que 
le poste a une certaine incidence sur le 
programme. 


Les postes individuels n'ont pas 
suffisamment d'incidence sur l'élément à 
mesurer, c'est-à-dire que l'incidence est 
moindre que indirecte. 


Les paiements reçus ne doivent pas être 
comptés deux fois par rapport aux dépenses 
correspondantes, ni être utilisés pour 
réduire les dépenses de fonctionnement en 
vue d'obtenir un résultat net. 


8T 


Lip 0661-6861 19'€ S86I-V861 

€0'r 6361-3861 It'€ VS6I-L361 

16€ 8361-L861I 90°€ C861-C86T 

ESE L861-9861 LES C861 -T861 

CLE 9861-S861 Sr‘? T861-0861 
6861 - O86! 


JITEUT EI op Imojdurep SIP] 


‘SIULISUOO SIEI[OP U9 GId 9] JOUTWIOI9p Inod epeueD onbnsnes sed 9stnn 
xd sop oyondut moieygp np uonouoz us ‘sue say sno} gisnfe 159 YI, 7 


‘(AV anjouf vj ap anajdu,p 
291PU1,] V SANOIAL MOAR JNJ II ‘UONePUL] op 21dW09 JIU91 INO4 ‘S96I-P96I 
9P sjueIsUOD sIe]]Op uo sgnbipul 159 Inojdwey] ‘uonenteA9 p oWaoieq 9] sue 


‘puyeuly ET op 
uoneNyeag,p oW9Ieq np JUe]IOdWI sUIOW 9] IUOUIZIZ,. oNINSUOD Ino[dwe J 
onb juonuowop ‘uowodnossor op sosed soy onb Isute ‘suOTaYya9 sap 


‘INS Op ISUIE 19 ‘SIeT[OP OP UONIIU J 19 $ 000 OOT aNUA LIRA 
Z Ingjdwey ‘sulow no $ 000 OOT & puodsoroo j Inojdwey : adwaxrq 


‘A1u9p9091d ouuojoo ej suep gnbIpul 91quou af SI0J 
XIP & JU2pUOdS91109 uONENIEA9,p oW2Ieq NP SUOOUI9 SOI BUS S11899 SOI 


‘mordure,j 1o1nsow nod soridorddeur sIeI[op so] ISIou9 e inojenjeA9. 
onb ojqeqoid 110} 159 [I sierjop xne juepuodsor10o ‘ouweiSoid aj no 
UONDUOJ eT ‘O[[OUUOTIESIURSIO JUN] JoUIUI9)9p op ojgissodur 159 [I,nbsi0 7] 


DOU9PIOUI oun e 91S0d of sfonbsoy 

Ins oWWeI$01d np no uONdUO] eT op ‘2IOUUONESIURSIO JUN] op 9219098 
g][1e1 EI JoInsow mod orne aun DUIWIOD dINSOU op jun oun juowoduis 
QNINSUOD Ie][OP 9[- SuByOp sa] ANS aouapiou1 aunonv JUO,U sajsod Sa] 


(+ 


(£ 


(Z 


(T 


: Wos ‘Inojdwe J] 

dInsow uo.nbsioy adwos Wud} ane jr auop sodiourd onenb e A I “uepuodag 
‘quWeIs0I1d un,p NO UOMIUOJ oUN,p ‘oyfoUUONesTURSIO 9ITUN 9UN,p aI]Ie) 

E] JoUuIWIO19p nod juowWonbgy snjd 9j o9S1nn sINsoW op JUN 159 Iel]Op X] 


ANTIANV:T 44 NOILVQTWAA 


‘SUONEPUEUIUION91 Sop JO[NULIOJ SI0J91n0] 
SUBS ‘SJUDUIOUSIOSUDI SOP JIUINOJ op 1nq oa] SUEP ‘UOTJEN]EA9Y 
oun g no osÂçeue oun e opaoid Inb omelnin a] : aydwaxq 


‘sox Snoofqo soy siputone Inod saysod sonne,p sed 
snu91qO S}¥I[NSZI Sd] SOAR SQUUOISN] JUOS 9JS0d np oxepnin 9j Jed 


snu91qO Sie1ns91 soy onbsior s19o1pur urqesuodsor op oped uO 19911PUI 


(£ 


Postes budgétaires 


Coûts relatifs au 
personnel (fonction 
du Personnel) 


Achat de matériel et 
d'équipement 
(fonction d'achat) 


Subventions et 
contributions 
(programmes) 


TABLEAU I (suite) 


INCIDENCE PAR RAPPORT AUX DIVERS POSTES BUDGÉTAIRES 


————“—“— EE 


Incidence de 
la gestion 
opération- 
nelle 


Contributive 
ou indirecte 


Partagée, 
contributive 
ou indirecte 


Contributive 
ou indirecte 


Incidence de la 
fonction de 
conseil ou de 
soutien 


Contributive ou 
indirecte 


Partagée, 
contributive ou 
indirecte 


Indirecte 


Observations 


Trop de personnes participent a la 
conception et(ou) à la mise en oeuvre de 
cette fonction (par exemple, organismes 
centraux, gestionnaires des ministéres, 
agents du personnel) pour considérer une 
responsabilité primaire ou partagée. 


L'incidence des postes du ministére des 
Approvisionnements et Services serait 
contributive pour ce qui est de 
l'approvisionnement, ou partagée lorsqu'en 


plus ils participent activement a 
l'élaboration des spécifications. 


L'incidence pourrait varier de 
contributive à indirecte, selon: 

1. la latitude accordée pour l'octroi des 
subventions et contributions: 

2. le contrôle exercé pour assurer 
l'atteinte de l'objectif fixé par le biais 
de l'octroi des subventions et 
contributions: 

3. l'analyse des programmes et des 
objectifs fixés. 
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Postes budgétaires 


Salaires et budget 
de fonctionnement et 
d'entretien (unité 
organisationnelle) 


Budget des 
immobilisations 
(programmes 
d'immobilisations) 


TABLEAU I 


INCIDENCE PAR RAPPORT AUX DIVERS POSTES BUDGÉTAIRES 


SRE PRE I RE I EN D 7 RE RP EE REP PSN RCA 


Incidence de 
la gestion 
opération- 
nelle 


Primaire 


Primaire ou 
partagée 


Incidence de la 
fonction de 
conseil ou de 
soutien 


Contributive ou 
indirecte 


Contributive, 
indirecte ou 
nulle 


Observations 


L'incidence de la gestion opérationnelle 
est primaire étant donné que la 
responsabilité première du résultat final 
de l'unité ou du programme incombe aux 
gestionnaires opérationnels. 


L'incidence de la fonction de conseil est 
tributaire de l'importance du réle de 
consultation et de conciliation; ainsi, un 
poste de conseiller dans le domaine de la 
politique pourrait se voir attribuer la 
cote =Crou Æ. 


L'incidence de la gestion opérationnelle 
est primaire lorsque le contrôle de la 
faisabilité, de la conception, de 
l'aménagement, de l'installation et de 
l'utilisation reléve d'un seul 
gestionnaire. Elle est moindre (par 
exemple, partagée) lorsque Travaux Publics 
Canada intervient. L'incidence da la 
fonction de conseil varie selon 
l'importance du poste dans les domaines de 
la consultation et de la conciliation. 
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ÉVALUATION DE LA FINALITÉ 


1. LIBERTÉ D'ACTION 


ACTION 


a 
Ww 
= 
fea 
Ww 
a 
a 
e 


PRESCRITE : L'action de ces postes est encadrée par des instructions 
individuelles et détaillées, et une supervision étroite. 


SURVEILLÉE : L'action de ces postes est encadrée par des instructions 
et des routines de travail établies, et une supervision étroite. 


NORMALISÉE : L'action de ces postes est encadrée, en tout ou en partie, 
par des pratiques et des méthodes de travail normalisées, des instructions 
Her et une supervision relative à la progression du travail et des 
résultats. 


REGLEE DE FAÇON GENERALE : L'action de ces postes est encadrée, 

en tout ou en partie, par des pratiques et méthodes de travail résultant de 

Lens ou de politiques explicites, ainsi que par une supervision 
ensemble. 


DIRIGÉE : Le «quoi» est donné, mais le «comment» relève de politiques. 
En raison de leur nature ou de leur importance, ces postes sont encadrés 
dans leur action par des pratiques et des méthodes de travail générales 
résultant de précédents fonctionnels et de politiques, en vue de la 
réalisation d'une activité d'exploitation précise et suivant une direction 
découlant d'objectifs explicites. 


DIRIGÉE DE FAÇON GÉNÉRALE : En raison de leur nature ou de leur 
importance, ces postes sont encadrés de façon globale dans leur action 
Jar des politiques et des objectifs fonctionnels et une direction administra- 
ive générale. 


ORIENTATION GLOBALE (de niveau supérieur) : En raison de leur 
importance, de leur complexité propre et de leur grande influence sur les 
résultats du ministère, ces postes sont uniquement orientés dans leur 
action par des directives d'ensemble de la plus haute direction. 


ORIENTATION STRATÉGIQUE (La niveau ministériel) : L'action de ces 
postes est uniquement soumise à l'orientation et aux restrictions spécifiées 
par le ministre et les lois ou attribuables à l'opinions publique 


JESS 


Les titulaires à ce niveau exécutent ce qui leur est prescrit sans en dévier. Aucun écart n'est permis à moins d'autorisation précise. La 
supervision est continuelle ou très fréquente, bien qu'elle ne soit pas nécessairement exercée de façon directe ou personnelle. Ce serait 
le cas, par exemple, d'un concierge qui travaillerait seul la nuit en suivant des instructions normalisées et explicites. 


À ce niveau, les activités routinières se prêtent à un certain réaménagement relatif à la séquence d'exécution. Par exemple, une secrétaire 
s'acquitte d'activités routinières étroitement encadrées par des méthodes bien définies, mais elle peut intervenir sur l'ordre d'exécution de 
ces activités. 


Les pratiques et les méthodes caractérisant ce niveau se prêtent à une certaine initiative : l'exécution es: moins routinière. L'encadrement 
exercé auprès des titulaires est périodique et s'effectue généralement avant et après l'exécution du travail. On classe normalement en C 
les postes principaux de secrétariat et de personnel de bureau de même que les superviseurs et les agents de maîtrise de premier niveau. 


A ce niveau, la marge de liberté et plus grande et les titulaires peuvent changer jusqu'à un certain point les pratiques et les méthodes 
établies en vue d'accomplir leur travail. La supervision s'exerce une fois le travail terminé, à la fin de la journée ou de la semaine. Les tâches 


etles délais sont définis avec précision. Aux premiers échelons de ce niveau, on trouve des postes soumis à une supervision étroite et dont 
l'autorité est très limitée. Les supérieurs exercent un contrôle constant auprès des titulaires et toutes les activités que ceux-ci doivent 
exécuter sont régies par des règles et des pratiques propres à leur milieu de travail. Dès qu'on s'élève vers les échelons supérieurs de ce 


, 


re quant aux méthodes d'exécution s'accroît. Cette liberté ne s'applique toutefois 
; les titulaires ne choisissent u'ils ont à fair d as à décider s'il 

oivent le faire. Des niveaux A à D, le «quoi» et le «comment», c'est-à-dire les fonctions des titulaires et les méthodes d'exécution sont 
préalablement déterminées. 


Le titulaire à ce niveau est libre de décider comment il s'y prendra pour assurer l'obtention de résultats finals prédéterminés. En d'autres 
détermine lui-même le «comment» de ses attributions. L'encadrement lui vient de précédents propres à la fonction où il évolue 


ou de politiques assez explicites. L'examen des résultats obtenus varie selon le gestionnaire et la nature de la fonction considérée. La 
différence entre les postes de niveaux D et E, c'est que les premiers sont soumis à une «supervision d'ensemble» et les seconds à une 
«direction de nature administrative». En E, le titulaire est mis sur la voie à poursuivre et doit décider luimême comment il s'acquittera de ce 
qu'on attend de lui. En D, il sera soumis à une supervision plus étroite. Dans les postes de niveaux E à F, le «quoi» est donné, mais non 
le «comment». 


Ces postes sont libres de déterminer les grands résultats à viser et d'utiliser les ressources qui sont mises à leur disposition pour atteindre 
les résultats finals. L'examen des résultats s'effectue à moyen terme (tous les six ou douze mois). 


Ces niveaux sont clairement définis dans le barème et ne s'appliquent qu'aux postes les plus élevés au sein de la Fonction publique. 


°Hay, 


Conseillers en 
administration 
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NOLLINIAAG 


ALITIVNIA 


DÉFINITION: la Finalité mesure le degré de responsabilité d'un poste dans la 
réalisation de résultats et l'importance de ces résultats pour l'organisme. La finalité 
comporte les trois aspects suivants, par ordre d'importance: 


e LIBERTE D'ACTION - le degré de surveillance exercé par un supérieur ou 
par le système, tel qu'il est défini dans la colonne de gauche. 


ee IMPACT DU POSTE SUR LES RÉSULTATS FINALS - tel qu'il est défini en 
haut, à droite. 


eee AMPLEUR-l'envergure en dollars <<dynamiques>> annuels de l'unité ou de 
la fonction sur laquelle le poste exerce l'impact le plus marqué. 


N.B. L'ampleur et l'impact sont interdépendants; aucun de ces deux aspects ne 
peut être évalué adéquatement ou ne peut avoir de sens sans référence à 
l'autre. 


eee AMPLEUR (chiffres annuels) p> 


ÉQUIVALENT IMA p> 


L'IMA pour est de: 


e e IMPACT BR 


PRESCRITE: L'action de ces postes est encadrée par des instruc- 
tions individuelles et détaillées, et une supervision étroite. 


SURVEILLÉE: L'action de ces postes est encadrée par des instruc- 
tions et des routines de travail établies, et une supervision étroite. 


NORMALISÉE: L'action de ces postes est encadrée, en tout ou en 
Partie, par des pratiques et des méthodes de travail normaïisées, 
des instructions générales et une supervision relative à la progres- 
sion du travail et des résultats. 


RÉGLÉE DE FAÇON GÉNÉRALE: L'action de ces postes est 
encadrée, en tout ou en partie, par des pratiques et méthodes de 
travail résultant de précédents ou de politiques explicites, ainsi que 
par une supervision d'ensemble. 


DIRIGÉE: Le <<quoi>> est donné, mais le <<comment> relève de 
politiques. En raison de leur nature ou de leur importance, ces 
postes sont encadrés dans leur action par des pratiques et des 
méthodes de travail générales résultant de précédents fonctionnels 
et de politiques, en vue de la réalisation d'une activité d'exploitation 
précise et suivant une direction découlant d'objectifs explicites. 


+ LIBERTÉ D'ACTION 


DIRIGÉE DE FAÇON GÉNÉRALE: En raison de leur nature ou de 
leur importance, ces postes sont encadrés de façon globale dans 
leur action par des politiques et des objectifs fonctionnels et une 
direction administrative générale. 


ORIENTATION GLOBALE (de niveau supérieur): En raison de 
leur importance, de leur complexité propre et de leur grande in- 
fluence sur les résultats du ministère, ces postes sont uniquement 
orientés dans leur action par des directives d'ensemble de la plus 
haute direction. 


ORIENTATION STRATÉGIQUE (de niveau ministériel): L'action 
de ces postes est uniquement soumise à l'orientation et aux restric- 
ee spécifiées par le ministre et les lois ou attribuables à l'opinion 
publique. 


IL EST PEU COMMUN DE SITUER DES 
POSTES DANS LES ZONES GRISES DE 


CES BARÈMES D'ÉVALUATION. 


He 
MINIMALE OU 
INDETERMINEE 
Moins de 100 MILLE $ 


GOUVERNEMENT du CANADA 


BAREME D’EVALUATION DE LA 


FINALITE 


2. 
100 MILLE $a 
1 MILLION $ 


3. 
1 MILLION $a 
10 MILLIONS $ 


4 


100 MILLIONS $ 


10 MILLIONS $a 


IMPACT: le degré d'influence ou de participation du poste dans la réalisation des 
résultats finals escomptés pour l'unité ou la fonction considérée. 


DOMINANT (D): le poste contrôle les activités et les ressources importantes qui 
produisent les résultats et, à ce niveau de liberté d'action, c'est le seul poste que l'on 
doit tenir responsable des résultats. 


PARTAGE (P): exerce de concert avec un ou d'autres postes, à l'exception de ceux 
de ses propres subordonnés ou supérieurs, un contrôle égal et déterminant sur les 
activités et les ressources qui produisent les résultats, OÙ exerce un contrôle sur la 
plupart, mais non l'ensemble, des variables ayant un effet déterminant sur la 
réalisation des résultats. 


CONTRIBUTIF (C): assure un service a'interprétation, de consultation ou de soutien 
destiné a orienter l'action d'emplois ayant une influence sur les décisions et les 
actions d'autres postes, décisions et actions auxquelles ces emplois sont étroitement 
liés. 


INDIRECT (1): assure un service de soutien auxiliaire dont les activités n'ont pas de 
lien direct avec les décisions finales et dont l'apport est modifié ou fondu avec celui 
d'autres services avant l'étape de la réalisation des résulats finals. 


5. 
100 MILLIONS $ à 
1 MILLIARD $ 


6. 
1 MILLIARD $ à 
10 MILLIARDS $ 


te 
10 MILLIARDS $a 
100 MILLIARDS $ 


304 |400 |230 
350 | 460 | 264 
400| 528) 304 
460 |608 |350 
528 | 700 | 400 
608| 800| 460 
528 |700 1920 |528 
608 | 800 | 1056 | 608 
920| 1216} 700 
800 |1056 |1400 |800 | 1056 
1216 | 1600 | 920 | 1216 
1400| 1840| 1056| 1400| 1840 
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LES POINTS POUR L'INITIATIVE CRÉATRICE SE TROUVENT À L'INTERSECTION DU % ET DES POINTS ATTRIBUÉS À LA COMPÉTENCE 


Points attribués à la compétence 


920 


50 57 66 76 87 400 115 132 152 175 200 230 264 304 350 400 460 528 608 700 800 920 1056 1216 1400 


Trés probable asus] 


Peu probable 


Improbable 
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GORLLVANO HAILVILINIT V HANATALLV V HIVLNHDANOd AG NOILLOATAS 


EVALUATION DE L 


INITIATIVE CRÉATRICE 


2. EXIGENCES DES PROBLÈMES 


Le GroupeHay 


nus. 


À ce niveau le titulaire doit 
appliquer des faits connus 
précis à des situations 
simples, invariables et 
répétitives. Séparer les bal- 
les noires de balles blanches 
est un exemple de ce niveau 
d’exigence. Les postes de 
préposé au classement ou à 
la distribution du courrier 
constituent des exemples de 
ce niveau. 


1. MÉMOIRE 
SÉLECTIVE 


Situations identiques dont la 
solution demande ul 
facile parmi des faits con- 


2. REFERENCE A 
DES MODELES 


un choix 


faits connus. 


Le titulaire a ce niveau doit 
choisir parmi des fait connus 
ceux qui s’appliquent aux 
diverses situations coutu- 
miéres qui se présentent. 
Classer 20 balles grises 
selon trois teintes différentes 
est un exemple de ce niveau 
d’exigence. 


Beaucoup d’emplois de 
secrétaire, de personnel de 
bureau ou d’opérateur sur 
machine de production se 
classent en 2. 


ee EXIGENCES DES PROBLÈMES 


Situations semblables dont? 


la solution demande un? 
choix judicieux parmi des 


3. INTERPOLATION 


Situations différentes dontla 
solution demande une 
recherche dans le domaine 
des faits connus. Le choix 
des mesures appropriées 
est fondé sur l'expérience. 


Le titulaire à ce niveau doit 
hoisi rmi i - 
nus ceux qui sont les plus 


situations qui peuvent 
présenter des aspects 
nouveaux, bien que cette 
«nouveauté» soit conforme à 
des modèles déjà établis. 
L'interpolation est essentiel- 
lement un processus de 
sélection parmi diverses 
solutions possibles dans un 
contexte où les situations ou 
les questions varient. Il s’agit 
donc de choisir parmi diver- 
ses possibilités de solutions 
connues. Fondée sur des 
connaissances préalables ou 
l'expérience, la prise de 
décision peut s'effectuer 
assez rapidement. Ce niveau 
d'exigence diffère du 
précédent, où il s’agit 
d'appliquer un modèle établi, 
et du suivant, où la définition 
du problème et de la solution 
demande une approche plus 
systématique. 


Au niveau 3, les réponses ont 
déjà été trouvées; le titulaire 
doit simplement choisir la 
réponse ou la série de 
réponses la plus appropriée. 


d'interprétation, d'évaluation 
ou une pensée constructive. 
Les solutions sont arrêtées au 
terme d'un effort de réflexion. 


4. EXTRAPOLATION 5. CREATIVITE 
Situations diverses exigeant | Situations originales ou uni- 
des qualités d’analyse,}| ques reli à des 


Les solutions à ce niveau 
exigent du titulaire un esprit 
d'analyse et d'observation, 


que la capacité 


constructive. Celui-ci doit cir- 
; | blè 


Au niveau 4, les réponses ne 
peuvent pas être choisies 
parmi des solutions déjà con- 
nues; il incombe au titulaire 
de définir la solution, les 
moyens ou la réponse. 


problèmes administratifs ou 
de recherche complexes et 
nécessitant la mise au point 
de concepts nouveaux et 
d'approches ingénieuses. 


Ce niveau s'applique aux 
postes exigeant une pensée 
véritablement créatrice dans 
des situations totalement 
nouvelles pour le Gouverne- 
ment et reliées à des 
problèmes complexes de 
recherche ou de nature ad- 
ministrative. Ces postes 
doivent être structurés de 
façon telle que la créativité en 


soit une exigence importante. 


Ce type de pensée pourrait 
par exemple être requis d’un 
sous-ministre dans la mise 
au point de plans 
stratégiques à long terme 
exigeant qu'il considère 
l'ensemble des questions 
relatives aux activités et à la 
gestion de la Fonction publi- 
que, ainsi que les enjeux ex- 
ternes, sociaux et politiques 
relevés à ce niveau. 
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ÉVALUATION DE L'INITIATIVE CRÉATRICE 


1. CADRE DU RAISONNEMENT 


Les règles auxquelles ces postes sont soumis sont très simples et les instructions, très précises (généralement sous forme d'ordres 
donnés de vive voix). On ne demande pas aux titulaires d'analyser, mais d'exécuter. Il peut s'agir par exemple de «remplir 
uniquement les formulaires rouges», de «distribuer le courrier reçu à 15 h et à 18 h», d’«expédier le courrier selon le poids et la 
classe des envois», de «balayer le plancher puis de venir chercher d'autres instructions», etc. 


Ce niveau englobe bon nombre de postes de personnel de bureau. Le cadre du raisonnement est moins limité qu’au niveau 
précédent; les titulaires s’acquittent de tâches précises d’après des pratiques de travail routinières ou des instructions normalisées 
ou, encore, jusqu’à ce qu'on leur dise de procéder autrement. 


Le niveau C se différencie sensiblement du précédent en ce sens que ie raisonnement se fait dans le cadre de méthodes de travail, 
ce qui permet une plus grande marge de manoeuvre que des instructions normalisées ou des pratiques commandées par l'habitude. 
On y classe plusieurs postes de personnel de bureau sans responsabilité de supervision. 


RIGOUREUSEMENT STRUCTURE : Le raisonnement s'effectue 
dans le cadre de règles et d'instructions très détaillées et rigoureuse- 
ment définies et (ou) avec l'assistance constante de personnes 
ressources. 


À ce niveau, les titulaires doivent pouvoir décider du déroulement d’une activité en se guidant sur des méthodes explicites et bien 
définies, mais tout de même diversifiées. Ils disposent d’une certaine marge de manoeuvre dans la résolution des problèmes étant 
donné la variété des méthodes et des normes dont ils peuvent s'inspirer. Devant les situations demandant de s’écarter des méthodes 
et des instructions déjà en place, ils s'en reportent à un échelon supérieur pour obtenir de l'assistance ou d’autres lignes directrices. 


ROUTINIER : Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'instructions 
et de pratiques standard et détaillées et (ou) d'après des exemples 
ou avec l'assistance immédiatement accessible de personnes res- 
sources. 


C. PARTIELLEMENT ROUTINIER : Le raisonnement s'effectue dans 
le cadre de méthodes bien définies et quelque peu diversifiées, de 
nombreux précédents couvrant la plupart des situations et (ou) avec 
l'assistance facilement accessible de personnes ressources. 


À ce niveau aussi, on constate un nette différence par rapport au niveau précédent. Bien qu’explicites, les politiques en place ont 
un effet moins limitatif que des méthodes de travail. Si elles spécifient ce que le titulaire doit faire («quoi»), elles lui laissent une 
grande latitude pour décider «comment» il doit le faire d'après son propre jugement et les principes de disciplines comme ceux de 
l'ingénierie, du droit, de la comptabilité, etc. 


D. NORMALISÉ : Le raisonnement s'effectue dans le cadre de 
méthodes clairement définies et assez diversifiées, de précédents 
couvrant bon nombre de situations et (ou), au besoin, avec 
l'assistance de personnes ressources. 


CLAIREMENT DÉFINI : Le raisonnement s'effectue dans le cadre 
d'un mandat bien défini en vue de la réalisation d'objectifs 
spécifiques, dans des situations caractérisées par des politiques 
précises, ainsi que des pratiques et des précédents fonctionnels. 


À ce niveau, les titulaires déterminent généralement ce qu'ils doivent faire pour mettre en oeuvre des politiques d'ensemble afin de 
résoudre les problèmes qui leur sont soumis. Les objectifs de leurs mandats tendent toutefois à être clairement établis, bien que 
de façon moins explicite qu’au niveau E. 


+ CADRE DU RAISONNEMENT 


F. GÉNÉRALEMENT DÉFINI : Le raisonnement s'effectue dans le 
cadre d'un mandat défini en termes généraux en vue de la réalisation 
d'objectifs fonctionnels, dans des situations présentant des aspects 
difficiles à cerner, abstraits ou confus. 


On trouve à ce niveau les postes qui ont la charge de définir les principales orientations fonctionnelles à imprimer à un ministère. 
Ce qui doit être fait n'est communiqué qu’en termes très généraux. Les objectifs restent à être définis de façon à réaliser la politique 
gouvernementale. En fait, lestitulaires doivent traduire la politique globale du Gouvernement en grandes fonctions ou en orientations 
au sein de leur ministère. Les postes de ce niveau sont presque au sommet de la hiérarchie, là où se décide la direction générale 
que le Gouvernement doit prendre. 


GLOBALEMENT DÉFINI : Le raisonnement s'effectue dans le cadre 
de concepts, principes et grandes lignes de conduite en vue de la 
réalisation des objectifs de l'organisme ou de ses buts fonctionnels, 
dans un environnement présentant beaucoup d'aspects difficiles à 
cerner, abstraits ou confus. 


H. ABSTRAIT : Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'une 
poe des affaires, de lois naturelles ou des principes régissant 
s affaires humaines. 


À ce niveau, les titulaires sont appelés à réfléchir à la nature, au rôle et à la taille de la Fonction publique fédérale. 
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NOILINISAC 


AORILLVAUD AALLVILINIGT 


DÉFINITION : l'Initiative créatrice est le degré de réflexion originale que 
nécessite l'emploi pour (1) identifier, (2) définir et (3) résoudre des 
problèmes. On ne peut penser qu'en utilisant ce que l'on connaît, même 
dans le travail le plus créateur. La matière première de toute pensée est 
la connaissance de faits, de principes et de moyens. On se forme une 
idée à partir de ce qu'on a déjà assimilé. C'est pourquoi l'initiative créatrice 
correspond au pourcentage de compétence qui doit être utilisé dans le 
processus mental de résolution de problèmes. 


L'initiative créatrice comporte deux aspects : 


° Le cadre du raisonnement ou, en d'autres mots, l'étendue de 


GOUVERNEMENT du CANADA 


BARÈME D 


; 


ÉVALUATION DE 


EVALUATION DE L'INITIATIVE CRÉATRICE : l'Initiative créatrice 
mesure l'intensité du processus mental qui doit être appliqué à la 
compétence pour analyser, évaluer, créer, raisonner, former des 
hypothèses et amiver à des conclusions. Dans la mesure où la réflexion 
est encadrée par des normes ou des précédents ou guider par d'autres 
personnes, la valeur de l'initiative créatrice diminue, l'accent portant 
davantage sur la compétence. 


N.B. Lors de l'évaluation de l'INITIATIVE CRÉATRICE, le degré de 
liberté du poste en matière de prise de décisions ou de mesures d'action 
ne devrait pas être pris en considération, cet aspect étant mesuré dans 


l'aide ou de l'orientation provenant d'autres personnes ou L'INITIATIVE CRÉATRICE 


le barème de la FINALITÉ. 


découlant des pratiques établies et des précédents. 


ee L'exigence des problèmes, c'est-à-dire le défi posé par la 
nouveauté et la complexité de la réflexion à faire. 


+ + EXIGENCES DES PROBLÈMES 


2. RÉFÉRENCE À 
DES MODÈLES 
Situations semblables dont 
la solution demande un 
choix judicieux parmi des 
faits connus. 


5. CRÉATIVITÉ 
Situations originales ou uni- 
ques reliées à des 
problèmes administratifs ou 
de recherche complexes et 
nécessitant la mise au point 
de concepts nouveaux et 
d'approches ingénieuses. 


1. MÉMOIRE SÉLECTIVE 
Situations identiques dont 
la solution demande un 
choix facile parmi des faits 
connus. 


3. INTERPOLATION 
Situations différentes dont 
la solution demande une 
recherche dans le domaine 
des faits connus. Le choix 
des mesures appropriées 
est fondé sur l'expérience. 


4. EXTRAPOLATION 
Situations diverses exi- 
geant des qualités 
d'analyse, d'interprétation, 
d'évaluation ou une pensée 
constructive. Les solutions 
sont arrêtées au terme d'un 
effort de réflexion. 


Le cadre du raisonnement est : 


Le raisonnement 


38% 


VALEUR 
DESPAS 
2432 
2112 A. RIGOUREUSEMENT STRUCTURE : 
1840 s'effectue dans le cadre de règles et d'instructions très 
1600 détaillées et rigoureusement définies et (ou) avec l'assistance 
1400 constante de personnes ressources. 
1216 
ne ROUTINIER : Le raisonnement s'effectue dans le cadre 
_800- d'instructions et de pratiques standard et détaillées et (ou) 
700 d'après des exemples ou avec l'assistance immédiatement 
608 accessible de personnes ressources. 
ae . PARTIELLEMENT ROUTINIER : Le raisonnement s'effectue 
-400- E dans le cadre de méthodes bien définies et quelque peu 
350 a diversifiées, de nombreux précédents couvrant la plupart des 
uw situations et (ou) avec l'assistance facilement accessible de 
304 = personnes ressources. 
264 Li 
230 = NORMALISE : Le raisonnement s'effectue dans le cadre de 
S200€ Oo méthodes clairement définies et assez diversifiées, de 
PAS 175 a précédents couvrant bon nombre de situations et (ou), au 
EN DEÇA 152 = besoin, avec l'assistance de personnes ressources. 
DE 100% 132 x 
ue > CLAIREMENT DEFINI : Le raisonnement s'effectue dans le 
Ya D100- a cadre d'un mandat bien défini en vue de la réalisation d'objectifs 
12 oy mm spécifiques, dans des situations caractérisées par des politi- 
25 is œ ques précises, ainsi que des pratiques et des précédents 
aS 66 a fonctionnels. 
4- 57 < 
we Sus sf GENERALEMENT DEFINI : Le raisonnement s'effectue dans 
OF 1 e le cadre d'un mandat défini en termes généraux en vue de la 
IES 38 réalisation d'objectifs fonctionnels, dans des situations 
à 3 présentant des aspects difficiles à cerner, abstraits ou confus. 
10 =25- GLOBALEMENT DEFINI : Le raisonnement s'effectue dans le 
ie 22 cadre de concepts, principes et grandes lignes de conduite en 
12 19 vue de la réalisation des objectifs de l'organisme ou de ses buts 
18 16 fonctionnels, dans un environnement présentant beaucoup 
14 - 14 d'aspects difficiles à cerner, abstraits ou confus. 
15 AE 
16= 10 ABSTRAIT : Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'une 
ts 9 philosophie des affaires, de lois naturelles ou des principes 
8 = 2 régissant les affaires humaines. 
20 - =6= 
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Le Groupe Hay 


ÉVALUATION DE LA COMPÉTENCE 


3. APTITUDES EN RELATIONS HUMAINES 


À ce niveau, les exigences en matière de compétences techni- 
ques où de connaissance des méthodes de travail prennent le 
pas sur les relations humaines. Les postes qui y sont classés 
n'ont pas à exercer d'influence sur d’autres postes pour 
s'acquitter de leurs fonctions. La plupart des emplois de 
spécialiste ou exempts de fonction de surveillance ou 
d'encadrement sont classés en 1. 


eee APTITUDES EN RELATIONS HUMAINES 


1. MINIMALES : Capacité de maintenir des 
relations de travail courtoises et efficaces. 


l'action. 


Les aptitudes en relations humaines ne sont pas non plus à ce 
niveau essentielles au succès des titulaires à remplir leur poste, 
bien que la simple courtoisie et une efficacité dans les rapports 
avec autrui ne suffisent pas. Les titulaires doivent aussi être 
capables d’interagir avec leurs subordonnés et leurs supérieurs 
de façon plus soutenue ou indispensable qu’au niveau 
précédent. Les postes qui assument des fonctions de coordina- 
tion à l'extérieur de leur division ou de leur ministère sont 
généralement classés au niveau 2. Les gestionnaires-tech- 
niciens font généralement partie de cette catégorie. 


2. IMPORTANTES : Pouvoir comprendre, in- 3. INDISPENSABLES : Pouvoir motiver 
fluencer et (ou) conseiller autrui constitue 
un facteur important pour gagner 
l'acceptation des autres ou les entraîner à 


, 


comprendre et (ou) former autrui est une 
aptitude indispensable pour atteindre les 
résultats attendus par l'entremise des 
autres. 


À ce niveau, les titulaires doivent être capables de motiver ou 
de convaincre les gens, ou encore de leur «vendre» des idées 
de manière à obtenir les résultats finals escomptés. Ils doivent 
pouvoir initier et maintenir des relations avec les autres et les 
amener à faire ce qu'ils n'auraient pas fait de leur propre chef. 
La plupart des postes de superviseur ou de gestionnaire font 
partie de cette catégorie puisqu'ils doivent en principe gérer des 
relations humaines. 
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ÉVALUATION DE LA COMPÉTENCE 


2. CAPACITÉ DE DIRECTION 


°° CAPACITÉ DE DIRECTION 


Ce niveau englobe les postes de premier 
niveau de supervision. Les titulaires sont 
très près des tâches d'exécution; ils super- 
visent directement les employés qui effec- 
tuent le travail ou des chefs de groupe. Ils 
doivent souvent tenir compte d’exigences 
relatives au déroulement d’activités con- 
nexes lorsqu'ils établissent des ordres de 
priorités ou des calendriers d'exécution. Ce 


niveau peut aussi comprendre des postes 
qui exigent peu ou pas de compétence en 
gestion. 


|. LIMITÉE : 
Exécution ou supervision 
d'activités similaires dans leur con- 
tenu et leurs objectifs, combinée 


avec une compréhension con- 
venable des autres activités de 
l'organisme. 


I. HOMOGÈNE : 
Direction d'une unité administra- 
tive dont les activités sont relative- 
ment similaires de par leur nature 
et leurs objectifs OÙ gestion d'une 
‘ou de sous-fonctions ou de 
‘plusieurs éléments d'une sous- 
fonction auprès de plusieurs unités 
administratives. 


. HETEROGENE : 
Direction dune unité administra- 
tive importante dont les activités 
sont sensiblement variées de par 
leurs objectifs et la nature de leurs 
résultats finals OU gestion d'une 
ou de fonctions ayant une in- 
fluence sur l'ensemble de 


l'organisme. 


IV. LARGE : 
Direction d'une unité administra- 
tive d'envergure dont les activités 
sont très variées de par leurs ob- 
jectifs et la nature de leurs résultats 
finals OU gestion d'une ou de fonc- 
tions stratégiques ayant une in- 
fluence déterminante sur la 
planification et les activités 


V. GLOBALE : 
Gestion de toutes les unités ad- 
ministratives et fonctions de 
l'organisme. 


On classe à ce niveau les gestionnaires 
affectés à la direction d’une seule fonction 
au sein d'un ministère. Les titulaires à ce 
niveau délèguent en grande partie aux 
subordonnés la supervision des différentes 
activités. Leurs responsabilités types con- 
sistent à intégrer divers services de soutien, 
éventuellement avec d’autres activités, et à 
coordonner avec des gestionnaires d’autres 
unités la planification et les activités 
d'exécution nécessaires à la réalisation de 
résultats finals. Ce niveau englobe 
également les postes qui coordonnent une 
fonction auprès de plusieurs unités 
opérationnelles au sein d'un ministère. 


Ce niveau englobe les gestionnaires muki- 
fonctionnels. Le qualificatif «multifonction- 
nel» implique soit 1) la gestion d’au moins 
deux secteurs fonctionnels importants de 
par leur nature et leur envergure, ou 2) une 
importante diversité dans la nature des 
résultats finals escomptés de chaque sec- 
teur et 3) la nécessité de faire face à des 
exigences conflictuelles. On classe aussi à 
ce niveau les postes qui coordonnent une 
fonction majeure auprès de plusieurs unités 
opérationnelles au sein d’un ministère ou de 
l'ensemble de la Fonction publique. 


d'exploitation de l'organisme. 


Ce niveau est réservé aux postes qui 
doivent intégrer plusieurs fonctions d'un 
ministère en un tout opérationnel cohérent. 
Les titulaires doivent équilibrer les buts et 
objectifs d'activités diverses, parfois conflic- 
tuels sinon contradictoires, dans le meilleur 
intérêt de l'ensemble du Gouvernement. En 
général, les gestionnaires classés au-delà 
du niveau Ill chapeautent des fonctions ou 
des unités opérationnelles majeures dans 
des postes fonctionnels ou de soutien 
stratégiques clés qui ont une influence 
déterminante sur les activités d’un 
ministère. 


Ce niveau correspond à des postes qui 
coordonnent l'ensemble des fonctions d'un 
ministère (sous-ministre, par exemple). 
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ÉVALUATION DE LA COMPÉTENCE 


1. COMPÉTENCE PRATIQUE, TECHNIQUE et SPÉCIALISÉE 


A. COMPRÉHENSION SIMPLE : Connaissance de méthodes de travail 
simples et routinières; application de consignes de travail. 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES ELEMENTAIRES : 
Capacité d'appliquer des méthodes de travail peu complexes et 
courantes et (ou) d'utiliser un équipement ou des machines de 
fonctionnement simple. 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES INTERMÉDIAIRES : 
Expérience dans l'application de normes et de méthodes de travail 
généralement bien définies et simples, mais pouvant occasionnelle- 
ment demander une certaine adaptation. Des aptitudes relatives à 
l'utilisation d'équipement spécialisé peuvent être requises. 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES AVANCÉES : 
Compétence dans l'utilisation de méthodes ou de systèmes pratiques 
et moyennement complexes et (ou) aptitudes spécialisées requérant 
des connaissances techniques, généralement non théoriques. 


MÉTHODES PRATIQUES + 


aptitudes dans plusieurs activités comportant une ee de pratiques 
et de précédents OÙ connaissance de base des théories et des 
principes d'une discipline scientifique ou similaire. 


TECHNIQUES SPÉCIALISÉES 


DIVERSIFIÉE OU SPECIALISEE CONFIRMÉE : Connaissances et 
aptitudes étendues acquises par une expérience vaste et soutenue 
dans un ou des domaines requérant de posséder SOIT des pratiques 
et des précédents divers et complexes, SOIT des théories et des 
principes scientifiques, OÙ les deux. 


MAITRISE GLOBALE OU SPECIALISEE : Maîtrise de théories, de 
principes et de techniques complexes OU compétences équivalentes, 
diversifiées et cumulatives acquises par une vaste expérience et (ou) 
une formation spéciale. 


EMINENTE : Compétence éminente dans un domaine scientifique 
complexe ou dans une autre discipline hautement spécialisée. 


DISCIPLINES SCIENTIFIQUES 


PRÈS 


Ces postes sont de nature extrêmement simple; on peut s'y familiariser en quelques jours ou en quelques semaines. Ils exigent 
peu de scolarité. Les emplois de préposé au classement ou de gardien de banque sont des exemples de postes de niveau A. Il 
s’agit d’un niveau de débutant qui n’exige aucune expérience préalable. 


Ce niveau englobe des postes affectés à des tâches essentiellement simples ou très répétitives et qui, souvent, demandent que le 


titulaire connaisse le fonctionnement d'équipement tel que celui de machines à écrire manuelles ou électriques, de machines à 
photocopier, de calculatrices ou de perforatrices à clavier. 


Les postes de ce niveau demandent une précision dans des tâches techniques comme la sténographie ou la tenue de livre. 
L'équipement spécialisé consiste en du matériel présentant une certaine complexité comme les tabulatrices, les périphériques ou 
les presses offset. 


On trouve généralement à ce niveau des spécialités comme la comptabilité analytique, le traitement informatique, le dessin industriel 


et les métiers comme celui d’électricien. Ce niveau englobe aussi la surveillance de fonctions rattachées à ces domaines et à 
d’autres moins spécialisées. 


En général, les postes à ce niveau exigent l'équivalent d’une formation universitaire de premier cycle, ou d'une formation spécialisée 
supérieure, et plusieurs années d'expérience. Les titulaires doivent posséder un bagage de connaissances spécialisées dans des 
domaines comme l'ingénierie, les ressources humaines, les services sociaux, l'écologie, l'économie, l’actuariat, etc. En d'autres 
mots, ils doivent être capables de saisir les fondements d'une discipline théorique, de maîtriser des principes, d'expliquer le 
«pourquoi» de leur pratique en plus d'en connaître les particularités («quoi») et l'application («comment»). Les postes exigeant des 
titulaires qu'ils soient passés maîtres dans le domaine des métiers ou des techniques spécialisées appartiennent également à ce 
niveau; les titulaires doivent alors faire preuve d’une variété de compétences, c'est-à-dire de compétences étendues plutôt 
qu’approfondies dans leurs domaines. Ils pourraient par exemple devoir connaître à la fois l'électricité, la menuiserie et la plomberie. 


Le niveau F, comme l'indique le qualificatif «confirmée», exige des capacités encore plus grandes. Les titulaires doivent posséder 
l'équivalent d’une formation universitaire de premier cycle, ainsi qu'une expérience vaste et pertinente dans une spécialité ou un 
domaine technique. La compétence «confirmée» exigée à ce niveau signifie que les titulaires doivent être capables d'appliquer 
leurs connaissances spécialisées dans une grande variété de situations. Ce niveau englobe également les postes exigeant une 
formation universitaire supérieure c’est-à-dire une connaissance formelle qui permet aux titulaires de donner immédiatement un 
rendement satisfaisant. Soulignons encore une fois qu’une expérience pertinente de «X» années peut constituer l'équivalent d’une 
telle «formation supérieure». L'accent doit en effet porter sur la manière d'utiliser les compétences et non sur la façon dont celles-ci 
ont été acquises. 


Ce niveau englobe les postes qui nécessitent une compétence spécialisée doublée de connaissances approfondies telles que le 
titulaire fasse autorité dans un domaine complexe au sein d’un ministère. Les emplois exigeant de solides compétences dans 
plusieurs spécialités sont également classés à ce niveau. Les postes de haute direction, par exemple, demandent souvent une 
compétence de niveau G, les titulaires étant appelés à faire preuve de connaissances approfondies dans une bonne variété de 
sujets (compétence de niveau F dans deux ou trois domaines et compétence de niveau E dans un ou deux autres). 


On classe à ce niveau de compétence les postes dont les titulaires doivent être spécialisés dans une discipline scientifique ou autre 
suivant une profondeur telle que leur maîtrise en la matière soit reconnue à l'extérieur de la Fonction publique, à l'échelle nationale, 


voire internationale. 
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DÉFINITION : la Compétence est l'ensemble des aptitudes et connaissances qui, 
indépendamment de leur mode d'acquisition, permettent au titulaire de donner un 
rendement satisfaisant Elle comporte trois aspects : 

* Les connaissances pratiques, techniques : les connaissances pour répondre 
aux besoins pratiques, techniques et scientifiques du poste. 


°° La capacité de direction : la capacité de guider et d'intégrer les diverses 
fonctions jouant un rôle en matière de gestion, que ce soit au niveau des activités 
d'exploitation, de soutien ou d'administration. Les compétences et les aptitudes 
peuvent s'exercer tant de façon directe que consultative (penser comme un 
gestionnaire). 


Aptitudes en relations humaines : aptitudes pour entretenir de façon active, 
efficace et directe des relations humaines. 


°°+ APTITUDES EN RELATIONS HUMAINES 


COMPRÉHENSION SIMPLE : Connaissance de méthodes de travail 
simples et routinières; application de consignes de travail. 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES ÉLÉMENTAIRES : Capacité 
d'appliquer des méthodes de travail peu complexes et courantes et (ou) 
d'utiliser un équipement ou des machines de fonctionnement simple. 


MÉTHODES PRATIQUES ° 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES INTERMÉDIAIRES : 
Expérience dans l'application de normes et de méthodes de travail 
généralement bien définies et simples, mais pouvant occasionnellement 
demander une certaine adaptation. Des aptitudes relatives à l'utilisation 
d'équipement spécialisé peuvent être requises. 


APTITUDES ET (OU) CONNAISSANCES AVANCÉES : Compétence 
dans l'utilisation de méthodes ou de systèmes pratiques et moyennement 
complexes et (ou) aptitudes spécialisées requérant des connaissances 
techniques, généralement non théoriques. 


DIVERSIFIÉE OÙ SPÉCIALISÉE : Connaissance approfondie et aptitudes 
dans plusieurs activités comportant une variété de pratiques et de 
précédents OU connaissance de base des théories et des principes d'une 
discipline scientifique ou similaire. 


TECHNIQUES SPÉCIALISÉES 


DIVERSIFIÉE OU SPÉCIALISÉE CONFIRMÉE : Connaissances et ap- 
titudes étendues acquises par une expérience vaste et soutenue dans un 
ou des domaines requérant de posséder SOIT des pratiques et des 
précédents divers et complexes, SOIT des théories et des principes scien- 
tifiques, OU les deux. 


MAITRISE GLOBALE OU SPECIALISEE : Maîrise de théories, de prin- 
cipes et de techniques complexes OU compétences équivalentes, 
diversifiées et cumulatives acquises par une vaste expérience et (ou) une 
formation spéciale. 


EMINENTE : Compétence éminente dans un domaine scientifique com- 
plexe ou dans une autre discipline hautement spécialisée. 


DISCIPLINES SCIENTIFIQUES 


Le Groupe Hay 


IL EST PEU COMMUN DE SITUER DES 
POSTES DANS LES ZONES GRISES DE 


CES BARÈMES D'ÉVALUATION. 


1: 


GOUVERNEMENT du CANADA 


BARÈME D'ÉVALUATION DE LA 


COMPÉTENCE 


11. HOMOGÈNE : 

Direction d'une unité administrative 
dont les activités sont relativement 
similaires de par leur nature et leurs 
objectifs OU gestion d'une ou de 
sous-fonctions ou de plusieurs 
éléments d'une sous-fonction auprès 
de plusieurs unités administratives. 


1. LIMITÉE : 
Exécution ou supervision d'activités 
similaires dans leur contenu et leurs 
objectifs, combinée avec une 
compréhensicn convenable des 
autres activités de l'organisme. 


l'organisme. 


°° CAPACITÉ DE DIRECTION 


Il, HETEROGENE : 
Direction d'une unité administrative 
importante dont les activités sont sen- 
siblement variées de par leurs objec- 
tifs et la nature de leurs résultats finals 
OÙ gestion d'une ou de fonctions 
ayant une influence sur l'ensemble de 


ÉVALUATION DE LA COMPÉTENCE PRATIQUE, TECHNIQUE et SPÉCIALISÉE : 
ce type de compétence et d'aptitude peut être caractérisé par l'étendue (variété) ou la 
profondeur (complexité) ou les deux. Les postes requièrent, dans des combinaisons 
variées, diverses aptitudes et certaines connaissances sur beaucoup de sujets ou des 
connaissances approfondies sur quelques sujets. Aussi, pour évaluer la compétence, 
faut-il pouvoir répondre à la question suivante : "QUELS SONT LES APTITUDES ET LE 
DEGRÉ DE CONNAISSANCES NÉCESSAIRES, AINSI QUE L'ÉTENDUE ET LA 
COMPLEXITÉ DES SUJETS SUR LESQUELS CES CONNAISSANCES DOIVENT 
PORTER?" 


FONCTION : ensemble d'activités variées qui, parce qu'elles sont au service d'objectifs 
communs, exigent des aptitudes similaires et sont d'une importance stratégique pour la 
société, sont habituellement dirigées par un membre de la haute direction. 


SOUS-FONCTION : activité majeure faisant partie d'une fonction mais plus homogène 
que celle-ci. 


ÉLÉMENT : partie d'une sous-fonction, habituellement de nature très spécialisée, 
restreinte en étendue ou d'impact limité. 


IV. LARGE : 
Direction d'une unité administrative 
d'envergure dont les activités sont très 
variées de par leurs objectifs et la 
nature de leurs résultats finals OU 
gestion d'une ou de fonctions 
stratégiques ayant une influence 
déterminante sur la planification et les 
activités d'exploitation de l'organisme. 


V. GLOBALE : 
Gestion de toutes les unités ad- 
ministratives et fonctions de 
l'organisme. 


MINIMALES : Capacité de maintenir des 


2. IMPORTANTES : Pouvoir comprendre, in- 
relations de travail courtoises et efficaces. 


fluencer et (ou) conseiller autrui constitue un 
facteur important pour gagner l'acceptation 
des autres ou les entraîner à l'action. 


+++ APTITUDES EN RELATIONS HUMAINES 


528 608 
608 700 
700 800 
700 800 800 920 1056 
800 920 920 1056 1216 
920 1056 1056 1216 1400 
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3. INDISPENSABLES : Pouvoir motiver, com- 
prendre Et former autrui est une aptitude 
indispensable pour atteindre les résultats at- 
tendus par l'entremise des autres. 
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